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Ravnanje s konflikti v policiji je zaradi posebnosti poklica kompleksen pojav. Namen 
diplomskega dela je izpostaviti pojem konflikta in njegove posledice ter poudariti pomen 
ravnanja s konflikti pri delu v policiji. Prav tako je namen diplomskega dela ugotoviti, kako 
uspešno se v policiji ravna s konflikti, in poiskati predloge za morebitne izboljšave. 
Teoretični del diplomskega dela je oblikovan na podlagi proučitve domače in tuje literature. 
Pregled in analiza literature sta bila opravljena z uporabo deskriptivne metode. Obravnavani 
so pojem konflikt, zakonodaja, ki ureja to področje, alternativno reševanje sporov, trpinčenje 
in policija kot organ ter postopek ravnanja s konflikti. Raziskovalni del je bil izveden s 
pomočjo polstrukturiranih družboslovnih intervjujev. 
Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da je ravnanje s konflikti v policiji uspešno. Kljub temu se 
zaposleni postopka ravnanja s konflikti ne poslužujejo vedno. Ta neudeležba v postopku 
ravnanja s konflikti ni posledica izključno (ne)odločitve posameznikov, ampak do nje prihaja 
tudi zaradi hierarhične strukture policije in sloga vodenja posameznih vodij. 
Teoretična spoznanja in izsledke raziskave lahko zaposleni v policiji kot tudi drugi uporabijo 
pri soočanju s konflikti v prihodnje. To jim bo v pomoč pri odnosu do sodelavcev kot tudi 
do občanov. 





ANALYSIS OF CONFLICT MANAGEMENT IN SLOVENIAN POLICE 
Conflict management in Slovenian police is a very complex concept because of its working 
nature. The purpose of this study was to highlight conflict, its consequences and to 
emphasise the meaning of conflict management in Slovenian police. The purpose of this 
study was also to establish the successfulness of conflict management in Slovenian police 
and to find suggestions for potential improvement. 
Theoretical part of this study was presented with Slovenian and foreign literature. For 
literature overview and analysis descriptive methods were used. Conflict, legislation for 
conflict management, alternative dispute resolution, maltreatment and Slovenian police, 
with its conflict management processes, were presented. For survey part of the study semi-
structural sociological interviews were used. 
Results show that conflict management in Slovenian police is successful, despite the fact 
that employees rarely use it. Reasons for this are not always connected with employees, 
but are closely connected with hierarchical structure of Slovenian police and individual 
managing styles. 
In the future employees in the Slovenian police, and others, can use the results of this 
study for dealing with conflicts. Described can be used in a relationship towards co-workers 
and citizens. 
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Nesporno je, da v vsakem odnosu prihaja do konfliktov, ki so dobrodošli, dokler konfliktnost 
ni previsoka in s tem škodljiva za posameznika in združbo. Negativne posledice konfliktov 
vsekakor nosi tudi delodajalec, predvsem v smislu stroškov, ki jih povzročajo slabša izvedba 
delovnih nalog, bolniške odsotnosti in prerazporeditve zaposlenih. Negativne posledice se 
kažejo tako tudi v neprimernih medosebnih odnosih in v negativnem ugledu združbe v 
javnosti. Da bi se izognili navedenim posledicam, je torej logični odziv predvsem vodstva 
posameznih združb, da konflikte med zaposlenimi prepozna in jih skuša rešiti že v zgodnji 
fazi njihovega pojava. Ker so zaposleni bistvenega pomena za uspešno delovanje združbe, 
je pomembno, da delujejo v primerni organizacijski klimi. Ta vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih in na uspešnost poslovanja. Skrb za dobro organizacijsko klimo mora biti ena 
izmed prednostnih nalog vodij. Slovenska policija zato posebno pozornost posveča 
usposabljanju vodij (Policija, 2015, str. 62). Z dobrim vodenjem se vzpostavijo dobra 
organizacijska klima in dobri odnosi med zaposlenimi. 
 
Policija je državni organ, katerega zaposleni se s konflikti srečujejo vsak dan. Policisti se s 
konfliktnimi situacijami srečujejo v dveh primerih. V prvem primeru zaradi postopkov z 
občani, v drugem primeru zaradi konfliktov s sodelavci. V obeh primerih so konflikti 
pričakovani, vendar so poti reševanja različne. V prvem primeru je način reševanja 
formaliziran, v drugem pa se zaposleni lahko poslužujejo možnosti alternativnega reševanja 
sporov. 
 
Pri pregledu obstoječe literature je bilo ugotovljeno, da je nekaj avtorjev že raziskovalo 
tematiko konfliktov. Opravljene raziskave so poudarjale pomen ravnanja s konflikti in 
njihovo uspešno reševanje tako za združbo kot za posameznike. Nekaj raziskav je bilo 
usmerjenih tudi v policijsko delo, vendar ne v ravnanje s konflikti med zaposlenimi. V 
diplomskem delu je predstavljena raziskava med zaposlenimi v policiji, ki bo lahko vplivala 
na izboljšanje stanja v združbi ter povečala učinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Namen diplomskega dela je bil izpostaviti pojem konflikt in njegove posledice ter poudariti 
pomen ravnanja s konflikti pri delu v policiji. Prav tako je namen diplomskega dela ugotoviti 
uspešnost ravnanja s konflikti v policiji in poiskati predloge za morebitno izboljšanje stanja. 
Strnjena teoretična spoznanja in izsledke raziskave bodo zaposleni lahko uporabili pri 
soočanju s konflikti v prihodnje. 
 
Cilj diplomskega dela je bil raziskati teoretični, normativni in praktični vidik ravnanja s 
konflikti v policiji. V okviru diplomskega dela sta bili preverjani dve hipotezi. Prva se je 
nanašala na ravnanje s konflikti v policiji, pri čemer je bila zastavljena hipoteza, da je 
ravnanje s konflikti v policiji neuspešno. Pri pregledu literature je bilo namreč ugotovljeno, 
da je bilo v policiji od začetka uvedbe sistema ravnanja s konflikti, tj. od leta 2011 do leta 
2014, izvedenih le 16 primerov alternativnega reševanja sporov (Meglič & Slokan, 2014, str. 
27–29). Glede na 8063 zaposlenih (stanje na dan 31. 12. 2014) (Ministrstvo za notranje 
zadeve, 2015, str. 6) je število obravnavanih primerov relativno majhno, kar bi lahko 
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pomenilo, da sistem ravnanja s konflikti med zaposlenimi ni bil sprejet in ni dosegel svojega 
namena. Druga zastavljena hipoteza se nanaša na zaposlene v policiji in njihov odnos do 
reševanja konfliktov. Glede na majhno število obravnavanih primerov se je hipoteza glasila, 
da se zaposleni pomena hitrega in takojšnjega reševanja konfliktov ne zavedajo. 
 
Teoretični del diplomskega dela s področja konfliktov, zakonodaje, alternativnega reševanja 
sporov, trpinčenja in policije je bil oblikovan na podlagi domače in tuje literature s tega 
področja. Tako sta bila opravljena sistematičen pregled literature in analiza vsebin. V tem 
delu je bil uporabljen deskriptivni pristop. Na podlagi analize literature in virov je bil 
sestavljen vprašalnik, ki je bil uporabljen v kasnejšem raziskovalnem delu. Raziskovalno 
delo je bilo izvedeno s pomočjo pol strukturiranih družboslovnih intervjujev. Po izvedbi 
raziskave so v raziskovalnem delu diplomskega dela s pomočjo tabel in interpretacij 
predstavljeni rezultati o ravnanju s konflikti v policiji. V zaključku so hkrati s pregledom 
diplomskega dela podani še predlogi za izboljšanje stanja.  
 
Diplomsko delo z naslovom Analiza ravnanja s konflikti v policiji je razdeljeno na dva dela – 
teoretični in praktični del. V prvem delu so podani in obdelani pojem konflikt, vzroki, stopnje, 
posledice in načini reševanja konfliktov. V povezavi z ravnanjem s konflikti so predstavljene 
tudi zakonodaja ter alternativne metode reševanja sporov. V sklopu metod alternativnega 
reševanja sporov je izpostavljena predvsem mediacija, ena izmed najuporabnejših in 
učinkovitejših metod pri ravnanju s konflikti. V posebnem poglavju pa je zaradi nevarnosti 
neurejenih medsebojnih odnosov v združbi predstavljeno trpinčenje na delovnem mestu, ki 
je najaktualnejše ravno v javni upravi (Šalinger, 2012, str. IV). V drugem delu diplomsko 
delo preučuje policijo, ki ima kot državni organ že vpeljan sistem ravnanja s konflikti. V 
začetnem delu je predstavljena policija kot združba – njena vloga, struktura organiziranosti 
in način delovanja, nato pa sistem ravnanja s konflikti v policiji in rezultati raziskave. Na 
koncu so podani predlogi za izboljšanje stanja na področju ravnanja s konflikti v policiji. 
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2 KONFLIKTI 
V medosebnih odnosih pogosto prihaja do konfliktov. So del našega življenja, pojavljajo se 
na vseh področjih. Nekateri se srečujejo z njimi večkrat, drugi manj pogosto. Večina jih 
sprejema kot nezaželen oz. neprijeten pojav, zato se na konflikte odziva na nefunkcionalen 
način. Ta ruši medosebne odnose in preprečuje napredek. S funkcionalnim odzivanjem na 
konfliktne situacije lahko konflikt uporabimo za izboljšanje in utrjevanje odnosov. Vendar 
konflikt ni pomemben samo za posameznika, ampak je nujen za vse nas. Konflikt preprečuje 
stagnacijo in je potreben za vsesplošni razvoj. S konflikti se soočamo na dva načina. Prvi 
način govori o razreševanju konfliktov, drugi o ravnanju s konflikti. Pri razreševanju 
konfliktov izhajamo s stališča, da je konflikt potrebno rešiti, saj je ta nezdrav in nezaželen. 
Pri ravnanju s konflikti pa izhajamo s stališča, da gre pri konfliktu za dinamično situacijo, 
pri kateri se konflikti stopnjujejo in umirjajo. Če želimo s konflikti uspešno ravnati in jih 
razrešiti, jih moramo najprej prepoznati. Prej ko bomo prepoznali konfliktno situacijo, lažje 
se bomo z njo soočili in jo razrešili (Betetto, in drugi, 2011, str. 25–26). Ravnanje s konflikti 
se je skozi čas spreminjalo. Danes poznamo tradicionalni in sodobni način ravnanja s 
konflikti. Tradicionalni način predvideva, da so konflikti nekaj slabega in nezaželenega, zato 
se jim ljudje izogibajo. Sodobni načini pa konflikte obravnavajo kot nekaj naravnega, zato 
predvidevajo, da se posamezniki, družba in združbe z njimi srečujejo vsak dan (Somark, 
2016, str. 6). Konfliktom se izognemo tako, da se z njimi soočimo, kljub temu da se 
zaposleni ob konfliktnih situacijah počutijo neprijetno in doživljajo stres. Ravno uspešno 
ravnanje s konflikti pa je priložnost za izboljšanje odnosov in vsesplošen napredek (Verčko 
Pernat, Kisner, Rozman & Klasinc, 2003, str. 9). 
S konflikti in njihovim reševanjem se je znanost začela resno ukvarjati po drugi svetovni 
vojni. Podane so bile številne opredelitve. Vse imajo tri bistvene lastnosti. To so 
nezdružljivost ciljev, izraženo nasprotovanje in medsebojna soodvisnost (Betetto, in drugi, 
2011, str. 27). V nadaljevanju so predstavljene nekatere opredelitve konflikta različnih 
avtorjev. 
Berlogar (2006, str. 68) je konflikt opredelil kot »nasprotje med interesi ljudi ali skupinami 
ljudi, ki so si sicer med seboj soodvisni (npr. v družini, organizaciji, družbi). Interesi so 
vedno povezani z nosilcem interesa, to je s posameznikom ali s skupino«. Lipičnik (1996, 
str. 38) ugotavlja, da »konflikti nastanejo kot posledica boja med različnimi motivi oz. 
hotenji, kjer neka ovira preprečuje, da bi hotenje uresničili«. Iršič (2004, str. 66) je konflikt 
opredelil kot stanje, ko dva ali več sistemov znotraj istega sistema oz. teritorija ne 
funkcionirata optimalno zaradi (delne) neusklajenosti sistemov. Prav tako je konflikt 
opredelil tudi Možina (Možina, in drugi, 2002, str. 584), in sicer kot »nasprotovanje, ki 
nastane zaradi nezdružljivih ciljev, misli, čustev v posamezniku ali med člani, v skupini, ali 
organizaciji«. Nenazadnje je pojem konflikt opredeljen tudi v Pravilih o upravljanju 
konfliktov v policiji (2015) (v nadaljevanju Pravila) kot »stanje nemoči, ki ga zaradi 
nasprotujočih si teženj v medsebojnih odnosih med dvema ali več uslužbenci policije ali 
med organizacijskimi enotami oz. notranjimi organizacijskimi enotami policije zaznava 
uslužbenec policije« (2. člen Pravil). 
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2.1 RAZLAGA OSNOVNIH POJMOV V POVEZAVI S KONFLIKTI 
Med preučevanjem literature in zakonodaje, povezane s tematiko konfliktov, je bila 
ugotovljena tanka meja med pojmi problem, spor in konflikt. Gre za različne pojme, ki so 
med seboj povezani, vendar različni. V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (v 
nadaljevanju SSKJ, 1994) je »problem« opredeljen kot nekaj, kar je z določenim dejstvom 
nejasno, neznano in je potrebno pojasniti ali rešiti. Lahko je tudi nezaželeno, težko rešljivo 
in nekomu povzroča težave ter skrbi. »Spor« je opredeljen kot stanje, ko se kdo s kom spre 
oz. govori o različnem stališču. »Konflikt« pa je stanje nemoči v povezavi z napeto situacijo 
zaradi nasprotujočih si teženj (SSKJ, 1994). 
Problem torej ni konflikt. Problem nas lahko povezuje oz. nas združi v prizadevanju za 
njegovo rešitev. Vsak problem ne vodi v konflikt, vsak konflikt pa vsebuje določen problem. 
Pri konfliktu sta med udeleženci zaznani distanca in neusklajenost (Iršič, 2004, str. 68). 
Podobno je pri sporu. Vsak konflikt je posledica določenega spora, kjer spor pogosto 
prerašča v konflikt. Razlika med sporom in konfliktom je predvsem ta, da udeleženci spor 
poskušajo rešiti s sredstvi za mirno reševanje sporov, pri konfliktu pa se uporablja določene 
pritiske, prisiljenja in uporaba sile (Petrič, 2010, str. 212). 
V diplomskem delu se pojma spor in konflikt prepletata ter povezujeta. Kljub temu ju je 
potrebno ločiti. Kot je razvidno v nadaljevanju, se pojem »spor« pojavlja predvsem v 
zakonodaji, medtem ko je pojem »konflikt« obravnavan v teoretičnem delu in v povezavi z 
ravnanjem s konflikti v policiji. Kljub temu da je pri preučevanju zakonodaje naveden pojem 
»spor« in ne »konflikt«, je obravnavana tematika ista. Razlika je samo v tem, da 
zakonodajalec za obravnavano tematiko uporablja pojem »spor«, v diplomskem delu pa se 
za potrebe diplomskega dela uporablja pojem »konflikt«, ki ga lahko dojemamo kot hujšo 
obliko spora in se uporablja tako v literaturi kot v policiji. 
2.2 VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV 
Vzrokov za nastanek konfliktov med sodelavci je več in so različni ter se med seboj 
prepletajo. Pojavljajo se zaradi razlik v stališčih, vrednotah, željah, potrebah, ciljih, znanju, 
izkušnjah, odgovornostih, zaznavanju in idejah (Meglič & Slokan, 2014, str. 27). Vzroke za 
konflikte med zaposlenimi v združbi moramo poiskati zunaj konfliktne vsebine. Te se 
najpogosteje najde v odnosih posameznikov do konfliktne vsebine, njihovi komunikaciji in 
v samih zaposlenih. Vzroke za nastanek konfliktov (Tabela 1) delimo na položajne, 
komunikacijske in osebnostne vzroke (Možina, in drugi, 2002, str. 581). 
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Tabela 1: Vzroki za nastanek konfliktov v združbi 
VZROKI ZA NASTANEK KONFLIKTOV 
Položajni Komunikacijski Osebnostni 
Nesporazumevanje na 
vsebinski ravni 
Medsebojno nerazumevanje Različne osebnosti 
Izhajanje z različnih pozicij Nerazumljivo in nejasno 
govorjenje 
Napetost 
Različna stališča o konfliktni 
vsebini 
Medsebojno nezaupanje Napadalnost 
Različni zorni koti Neiskrenost Konfliktnost 
Različna prepričanja Se ne verjame tistemu, kar 
govorimo 
 
Različne vrednote Govori se eno, misli se drugo, 
dela se nekaj tretjega 
 
Različno razumevanje Pogovor o vsebini na neoseben 
način 
 
Vir: Možina, in drugi, (2002, str. 581) 
Podobne ugotovitve navajajo tudi v Servisu za svetovalne, poravnalne in arbitražne storitve 
v Veliki Britaniji (ACAS)1. Kot povzročitelje za nastanek konfliktov med posameznikom in 
združbo so navedli predvsem neučinkovito in premajhno usposobljenost za vodenje, 
nepravično obravnavo, nejasno vlogo delovnih mest, slabo komunikacijo, slabo delovno 
okolje, pomanjkanje enakih možnosti, ustrahovanje in nadlegovanje, nerešene konflikte iz 
preteklosti in povečan obseg dela (ACAS, 2016).  
Literatura (Grant, 2004, str. 134) ugotavlja tudi razlike v vzrokih za konflikte, če se ti 
pojavljajo med zaposlenimi ali če jih navajajo vodstveni delavci. Z raziskavo so ugotovili 
naslednje vzroke za nastanek konfliktov med zaposlenimi: pomanjkljivo komuniciranje, 
obtoževanje nekoga, ta se pa nima možnosti braniti, neprevzemanje odgovornosti, 
neutemeljena kritika in obtožba, podcenjevanje sodelavcev, dajanje prednosti 
posameznikom, slab prenos informacij, uveljavljanje idej, ki v praksi ne delujejo, nesmiselna 
pravila, seksizem in konflikti, ki izvirajo iz razlik med spoloma, sodelavci, ki se ne znajo lotiti 
dela, ki niso pripravljeni pomagati, pretirano zavzeti vodstveni delavci, pretirane količine 
delovnih nalog, vodje, ki ne vedo, o čem govorijo, in vodje, ki ne poslušajo ter ne znajo 
delati (Grant, 2004, str. 134). 
Vzroke za nastanek konfliktov so navedli tudi vodstveni delavci. Zaposleni ne sodelujejo, 
menijo, da so določena dela pod njihovo častjo, prenehajo z delom in odidejo domov kljub 
nedokončanem delu, ne upoštevajo prednostnih nalog, ne dokončajo dela pravočasno in o 
tem nikogar ne obvestijo, ne upoštevajo sprememb v zakonodaji, dovoljujejo, da manjši 
                                        
1Advisory, Concilation and Arbitration service – Servis za svetovalne, poravnalne in arbitražne storitve. 
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prepiri vplivajo na njihovo delo, dajejo prednost svojemu osebnemu življenju, drugi 
vodstveni delavci ne sodelujejo oz. ne znajo deliti delovnih nalog (Grant, 2004, str. 135). 
S pregledom literature je bilo ugotovljeno, da je vzrokov za nastanek konfliktov veliko. Če 
se osredotočimo samo na delovno okolje, lahko ugotovimo, da nastajajo na vseh ravneh. V 
vertikalni in horizontalni smeri. Za lažje ravnanje s konfliktom je tako najbolje, da konflikt 
prepoznamo in ugotovimo, kaj ga povzroča. S tem se bomo s konfliktom lažje soočili in ga 
reševali. Vendar je pri ravnanju s konflikti dobro poznati tudi vrste konfliktov. Razlika je 
namreč, ali se konflikt pojavi samo v odnosu z eno osebo ali s skupino oseb oz. ali je konflikt 
v začetni fazi ali gre za globlji konflikt. Zato so v nadaljevanju predstavljene vrste konfliktov. 
2.3 VRSTE KONFLIKTOV  
Konflikti so neizogibni del našega življenja. Pojavljajo se vsepovsod, kjer sta prisotni vsaj 
dve osebi. Zato je za učinkovitejše ravnanje s konflikti najbolje poznati vrste konfliktov. 
Ravnanje s konfliktom je tako lažje in hitrejše. Poznamo več vrst konfliktov, ki se razlikujejo 
glede na njihov nastanek in stanje. 
Konflikti nastanejo različno. Povzroča jih več dejavnikov in situacij. Konflikt lahko nastane v 
osebi sami, v posamezniku in skupini, ali iz posameznikov in skupin (Kavčič, 1996, str. 22). 
Če konflikt izhaja iz osebe same, gre za notranji oz. osebni konflikt (Možina, in drugi, 2002, 
str. 581). Notranji ali osebni konflikt lahko preraste v konflikt med posameznikom in 
skupino, kjer je posameznik v konfliktu z ostalimi udeleženci skupine oz. osebami iz okolja 
(Vračko, in drugi, 2004, str. 226). Konflikt med skupinami nastane, ko spor preraste v 
konflikt in je kot tak zelo zahteven za reševanje, saj na njegovo reševanje vplivata obseg 
in moč konflikta (Kavčič, 1996, str. 22). 
Konflikti se med seboj razlikujejo tudi glede smeri nastanka. V združbi se konflikti med 
posamezniki ali skupinami pojavijo predvsem v horizontalni ali vertikalni smeri. Gre za 
nekakšno izkazovanje moči med udeleženci. Vertikalni konflikt nastane med posamezniki ali 
skupino na različnih hierarhičnih ravneh in gre za odnos nadrejeni – podrejeni. Horizontalni 
konflikt nastane med posamezniki ali skupinami na isti hierarhični ravni. Vertikalni in 
horizontalni konflikti se razlikujejo po obsegu in moči med posamezniki ali skupinami, zato 
imajo vertikalni konflikti večji vpliv na posameznike ali skupino kot horizontalni konflikti. 
Podrejeni se vertikalnim konfliktom zato raje izogibajo (Ikeda, Veludo-de-Oliveira & 
Campomar, 2005, str. 23). 
Stanje konflikta razlikujemo glede na izvor, odkritost, aktivnost, ozadje in raven konflikta 
(Iršič, 2004, str. 72–74). Z izvorom konflikta ugotovimo, od kod konflikt izvira. Izvira lahko 
iz problema, osebe ali odnosa. To imenujejo prva, druga in tretja stopnja konflikta. Vsaka 
naslednja stopnja je težje rešljiva (Iršič, 2004, str. 72). 
Glede na odkritost konflikte ločimo na potlačene, prikrite ali odkrite. Potlačen konflikt je 
tisti, ki se ga ne zavedamo, prikriti je tisti, ki se ga zavedamo in ga je kdo že delno opazil. 
Odkriti pa je tisti, ki je opažen in se ga udeleženci tudi zavedajo (Iršič, 2004, str. 72). 
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Glede na aktivnost konflikta poznamo pasivni in aktivni konflikt. Pasivni je tisti, ki se ne 
razvija oz. ne napreduje in se ga ne rešuje. Aktivni konflikt se spreminja, poglablja, širi, 
rešuje oz. se z njim nekaj dogaja v pozitivni ali negativni smeri (Iršič, 2004, str. 73). 
Glede na ozadje konflikta poznamo samostojni konflikt, konflikt, ki je posledica globljih 
neusklajenosti, in preneseni konflikt. Konflikt je samostojen takrat, ko izvira iz določene 
nezdružljivosti, npr. ciljev, želja, vrednot, pogledov. Konflikt kot posledica globljih 
neusklajenosti izhaja iz neusklajenosti ciljev in vrednot. O prenesenem konfliktu govorimo 
takrat, ko konflikt izvira iz drugih konfliktov, čeprav ni neposredna posledica prejšnjih 
konfliktov. Teh konfliktov se velikokrat ne zavedamo oz. jih prikrivamo. Pod preneseni 
konflikt štejemo tudi umetno sproženi konflikt, ustvarjen z namenom, da nekaj dosežemo, 
npr. da nas nekdo pusti pri miru (Iršič, 2004, str. 73). 
Glede na globino konflikte delimo na spor, podpovršinski konflikt, globoko zakoreninjeni 
konflikt in dediščino preteklosti. Spor se nanaša na stališča in pravice vpletenih. Ključno 
vprašanje je, kdo ima prav. Velikokrat je povezan z določeno konkretno problematiko, ki pa 
je le redko bistvena oz. je redko resnični razlog konflikta. Površinski konflikt je povezan z 
interesi, ki se jih vpletene strani pogosto niti ne zavedajo v celoti. Sem sodijo tudi čustva in 
odnosi, npr. nekdo ni upoštevan oz. je jezen. Globoko zakoreninjeni konflikt je povezan z 
identiteto na eni strani in stereotipi ter predsodki na drugi strani. Tukaj konflikt izhaja iz 
nepoznavanja drugega oz. njegove kulture in iz nesposobnosti sprejemanja ali spoštovanja 
drugačnosti. Dediščina preteklosti predstavlja vse v preteklosti nerazrešene spore, 
podpovršinske in globoko zakoreninjene konflikte, ki se sčasoma naberejo in vedno bolj 
otežujejo sodelovanje ali sobivanje vpletenih (Iršič, 2004, str. 7). 
Poznavanje vrst konfliktov nam pomaga razjasniti izvor konflikta. S poznavanjem vrst 
konfliktov lahko ugotovimo, v katero smer se konflikt razvija in v kakšnem stanju je. Ob 
poznavanju teh značilnosti, v povezavi z ugotovljenim vzrokom, je ravnanje s konfliktom 
lažje in učinkovitejše. Za vpletene lahko prinese več pozitivnih kot negativnih posledic. 
2.4 POSLEDICE KONFLIKTOV  
Ob konfliktnih situacijah ljudje občutimo različne občutke – pozitivne in negativne. Zaradi 
negativnih občutkov ob konfliktnih situacijah se konfliktom poskušamo izogniti, če se le da. 
Vendar je praksa pokazala, da to ni najboljša izbira. Bolje je, da se s konflikti soočimo in od 
njih sprejemamo pozitivne lastnosti. Za to sta potrebna dva pogoja. Prvi je, da moramo 
razumeti nastanek konflikta, drugi pa je, da za reševanje konfliktov ustvarimo ustrezno 
klimo. Ustvarjanje ustrezne klime za soočanje s konflikti se izvede tako, da se že pred 
konfliktom poskušamo zavedati pozitivnih lastnosti, ki jih konflikt prinaša. Konflikti tako 
kažejo na probleme, na različne interese, zahtevajo rešitve in spremembe, utrjujejo 
medsebojne odnose, vodijo do novih spoznanj in odpravljajo stagnacijo (Lipičnik, 1996, str. 
37–38). 
Starejši pogled na konflikte je bil negativen. Konflikti naj bi slabo vplivali na posameznika, 
organizacijo in družbo. Ob takem pogledu na konflikte ljudje doživljajo stres in nemoč. 
Konfliktov se zato ne rešuje, ljudje se jim izogibajo. Izogibajo se jim zato, ker naj bi konflikti 
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razdirali enotnost, zbujali sovraštvo, oteževali komunikacijo in doseganje ciljev. Prav tako 
pa naj bi konflikti povzročali napetosti in destruktivno ter agresivno vedenje (Kavčič, 1996, 
str. 23). 
Posledica negativnega odnosa do nastalega konflikta je lahko upad komunikacije in 
sodelovanja v odnosu, ki razpade ali stagnira. Negativno spoprijemanje s konfliktom vodi v 
zatiranje, nasilje, izključitev in izobčenje. Zaradi nerešenih konfliktov se lahko pri 
posameznikih pojavijo duševne in druge psihosomatske bolezni (Iršič, 2010, str. 37–42). Za 
združbe pa negativne posledice konfliktov prinašajo neproduktivnost in naraščajoče 
medsebojne napetosti, ki vodijo v zmanjšanje sodelovanja (Utleg, 2012, str. 32). 
Poleg negativnih konflikti prinašajo tudi pozitivne posledice. Rešen konflikt je koristen 
predvsem za odnos in posameznike. Pozitivni odnos do konflikta prinaša zavedanje o 
problemih ter soočenje z njimi, spodbuja spremembe, zahteva rešitve, razbija monotonijo, 
išče rešitve, poglablja odnos, utrjuje skupino in vodi do novih spoznanj (Vrečko, in drugi, 
2004, str. 227–228).  
Za združbo pozitivne posledice konflikta prinašajo izboljšanje stanja v združbi, spodbujajo 
drugačno razmišljanje, iskanje drugačnega načina reševanja problema, zastavljanje novih 
in različnih vprašanj, ki lahko prinašajo koristi tako za posameznika kot skupino ali združbo. 
Rešen konflikt gradi ter utrjuje odnose v združbi (Ulteg, 2012, str. 32–36). 
Dejstvo je, da so lahko posledice nerešenih konfliktov za posameznika ali združbo zelo hude 
in nezaželene. Nezaželenim posledicam se lahko izogibamo tako, da se s konfliktom soočimo 
že v začetni fazi in ga pričnemo reševati. Osebe, odgovorne za ravnanje s konflikti v 
združbah, morajo zaradi boljše organizacijske klime in storilnosti ves čas stremeti k 
aktivnemu ravnanju s konflikti. S tem bodo pridobili vsi, tako združba in njeni vodje kot tudi 
zaposleni. 
2.5 REŠEVANJE KONFLIKTOV  
Reševanje konfliktov je odvisno od načina odzivanja na konfliktno situacijo. Na konflikt se 
lahko odzivamo na konstruktiven oz. funkcionalen način ali na destruktiven oz. 
disfunkcionalen način (Kroon, 1995, str. 396; Iršič, 2010, str. 25–26). Najbolje ga je 
reševati, najslabše pa se mu izmikati in ga zanikati.  
Za konstruktiven ali funkcionalen odziv je značilno ustvarjalno spoprijemanje s konfliktno 
situacijo. Posledica pozitivnega odzivanja na konflikt se odraža na učinkovitosti pri iskanju 
rešitev, osredotočenosti na problematiko, pri obojestranski uporabi strategij za reševanje 
problemov, odprtosti za stališče drugega in vzajemni podpori (Kroon, 1995, str. 396). 
Usmerjeni smo na interese in želje vključenih, spoštujemo posameznika, konfliktno vsebino 
jasno izrazimo, vpleteni se prilagajajo in iščejo rešitve, ki so obojestransko sprejemljive 
(Selič, 2016, str. 3). Vse to lahko dosežemo s sprejemanjem sporočil, dobrim poslušanjem, 
potrjevanjem slišanega, odzivanjem na ne defenzivni način in z nepretiranim reagiranjem 
na kritiko. Dobro je poznati svoj prag zaznave konflikta in tolerance. Problem se pojavi, ko 
je prag tolerance pod pragom zaznave konflikta (Iršič, 2004). 
9 
Za destruktivne ali disfunkcionalne odzive je značilno, da preprečujejo doseganje ciljev. Gre 
za nejasno komunikacijo, manjšo produktivnost, učinkovitost in skupinsko povezanost. Za 
destruktivne konflikte je značilno tudi stopnjevanje uporabe groženj, prisile in prevare – 
taktike, ki spodbujajo vračanje z enakim (Kroon, 1995, str. 396). Konflikt je usmerjen na 
zatiranje psiholoških potreb drugih; na kritiko osebnosti ne vedenja; zaupanje in moč, ki sta 
bila prej del odnosa, se uporabita za namene maščevanja; pojavlja se izmikanje odnosu oz. 
nasilje; cilj reševanja konflikta je ohranjanje osebne moči in lastnega ugleda (Selič, 2016, 
str. 3). Za destruktivni način reševanja konflikta je značilna tudi prekinitev in nezmožnost 
ponovne vzpostavitve odnosa. Ker ljudje menijo, da gre pri konfliktu za nekaj slabega, se 
mu izogibamo (Iršič, 2004).  
Na vseh področjih življenja si želimo konstruktivno ravnanje s konflikti. Vendar je ravnanje 
s konflikti večkrat odvisno tudi od pripravljenosti vpletenih na reševanje, njihovega znanja, 
osebnostnih lastnosti in sposobnosti za ravnanje s konflikti. Ena izmed rešitev se tako 
ponuja kar sama po sebi, in sicer izobraževanje zaposlenih v združbi s področja ravnanja s 
konflikti. 
2.6 NAČINI REŠEVANJA KONFLIKTOV 
Načinov reševanja konfliktov je toliko, kot je ljudi na svetu. Ljudje se namreč različno 
odzivamo na konflikte. Vsak posameznik ima svoj način odzivanja, ki ni odvisen samo od 
njegovega načina odzivanja, ampak še od konkretnih okoliščin, razpoloženja, odnosa z 
drugim in socialnega okolja (Iršič, 2010, str. 37–42). Vsak način je lahko dober in primeren. 
Primeren je torej tisti, ki vodi v pomiritev konflikta in rešitev. Za uspešno reševanje 
konfliktov so pomembni predvsem odkritost, medsebojno zaupanje, vztrajnost, odločnost 
in spoštovanje. Predvsem izkazano spoštovanje, kljub konfliktu, vliva občutek zaupanja in 
pripravljenosti na reševanje konfliktne vsebine. Pri reševanju tako ne obtožujemo drugega, 
ampak poskušamo ločiti težavo od človeka in se osredotočimo na potrebe ter želje, ne pa 
na zahteve (Selič, 2016, str. 5). 
Reševanje konfliktov je odvisno od več dejavnikov. Ti dejavniki izhajajo iz različnih metod 
reševanja konfliktov, osebne naravnanosti in uporabljenih strategij. Nekatere metode 
reševanja konfliktov delujejo na način »zmaga – poraz«. Kar za nadaljnji odnos ni najbolje, 
saj se ta lahko prekine. Konflikte je najbolje reševati na način, da »vsi dobivajo«, z iskanjem 
kompromisov ter z obojestranskim zadovoljstvom. V tem primeru nihče ne izgublja (Brajša, 
1994, str. 262).  
Pri reševanju konfliktov lahko uporabimo metode pomirjanja, sodelovanja in preoblikovanja. 
Pri pomirjanju se konfliktna situacija omili. Pri sodelovanju gre za iskanje rešitve, kjer si 
pomagamo s pogovori, pogajanji, izmenjavo mnenj in sestanki. Pri metodi preoblikovanja 
pa preoblikujemo obstoječe stanje, tako da npr. skupino razdelimo, uvedemo nov način 
odločanja ali zamenjamo člane (Možina in drugi, 2002, str. 602).  
Za reševanje konfliktov je pomembna tudi osebna naravnanost posameznika. Te so »jaz 
nisem O. K. , ti si O. K.«, »jaz nisem O. K., ti nisi O. K.«, »jaz sem O. K., ti nisi O. K.« in 
»jaz sem O. K., ti si O. K.«. Osebne naravnanosti so sestavljene iz pozitivnega ali 
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negativnega odnosa osebe do sebe in do drugih. Kadar koli je v osebni naravnanosti 
prisotna negativna naravnanost, se to navadno odraža v neustreznem in neuspešnem 
reševanju konfliktov (Harris, Hay v: Turk & Zupančič, 2016, str. 4). 
Od vsega že naštetega je za reševanje konfliktov pomembna tudi strategija ravnanja s 
konflikti. Gre za način, kako se bomo ravnanja s konfliktom lotili. Poznamo pet različnih 
strategij (Tabela 2). Te so umik, prevlada, prilagajanje, kompromis in transformacija (Skalar 
& Turk, 2005, str. 44–46). 
Tabela 2: Pet strategij ravnanja s konflikti 
PET STRATEGIJ REŠEVANJA KONFLIKTOV 
UMIK – dosega cilja in ohranitev odnosa nista pomembni 
VEDENJE PREPRIČANJE ČUSTVOVANJE 
Oseba se nagiba k umiku iz 
konfliktne situacije. Izogne se 
sporni temi in tudi osebi, s katero je 
v konfliktu. Običajno to strategijo 
uporabljajo osebe, ki prenašajo 
sporočila nadrejenim, podrejenim 
in sodelavcem. 
Vsak poskus reševanja konflikta je 
že vnaprej obsojen na propad ali 
želi ostati nevtralen. 
Žalost, depresija. 
PREVLADA – pomembna je dosega cilja, ne pa ohranitev odnosa 
Oseba poskuša doseči cilj za vsako 
ceno. Ne zanimajo jo potrebe 
drugih ljudi. Se bori. Je vztrajna in 
napadalna.  
Preživijo le najmočnejši. Jeza na vse, ki so vključeni v 
problemsko situacijo. 
PRILAGAJANJE – pomembna je ohranitev odnosa, ne pa dosega cilja 
Oseba se strinja z drugimi. 
Pomembni so dobri odnosi z ljudmi, 
zato v konfliktu popusti. Želi si 
predvsem, da bi jo drugi imeli radi 
in pri tem zanemarja pomen 
zadovoljevanja osebnih ciljev.  
Konflikti so škodljivi za dobre 
odnose in harmonijo. 
Skrb, zaskrbljenost, da ljudje ne bi 
bili prizadeti. 
KOMPROMIS – srednje pomembno je doseči cilj in ohraniti kolikor toliko dober odnos 
Osebi je pomembno, da vsi 
dosežejo osnovne cilje in ohranijo 
dobre odnose. Je pripravljena 
sodelovati in delno popušča.  
Da kaj pridobiš, moraš nekaj 
žrtvovati. Nič ni popolnega, obstaja 
več rešitev enega problema.  
Mešani občutki (zadovoljstvo, ker 
so nekaj pridobili, in žalost, ker so 
nekaj izgubili). 
TRANSFORMACIJA – pomembni sta dosega cilja in ohranitev dobrega odnosa 
Oseba ugotavlja vzroke nasprotij, 
izmenjuje informacije in išče 
ustrezne rešitve. Meni, da so cilji in 
potrebe vseh pomembne in zato 
ceni vzajemno sodelovanje in 
pomoč pri uresničevanju ciljev 
vsakega posameznika. 
Pot do dobrih odnosov in ciljev vodi 
skozi tehtanje vzrokov in iskanje 
rešitev, ki so lahko koristne za 
vsakega, ne da bi kdo imel posebne 
pravice ali bil prizadet. 
Zadovoljstvo, ker so doseženi cilji in 
utrjeni dobri odnosi. 
Vir: Skalar & Turk (2005, str. 45–46) 
Iz Tabele 2 tako izhaja, da več kot poznamo strategij ravnanja s konflikti, večjo možnost za 
uspeh si lahko obetamo. Vpleteni se tako lažje soočajo s konfliktom in vzdržujejo nadzor 
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nad potekom njegovega reševanja. Ugotovljen vzrok za njegov nastanek in kasnejši nadzor 
nad reševanjem pa lahko vodita do rešitve konflikta med vpletenimi. 
2.7 STOPNJE RAVNANJA S KONFLIKTI 
Vse konflikte, ki se zaostrujejo, se v prvi fazi poskuša rešiti na neformalen način. To pomeni, 
da se konflikt rešuje znotraj neke delovne sredine na način, da vpleteni konflikt poskušajo 
rešiti sami. Konflikt rešujejo tako, da pozivajo h končanju prepira, nudijo nasvete, iščejo 
kompromise, podajajo obljube in želijo konflikt na tak način rešiti ter končati. V primeru, da 
je neformalno reševanje konflikta neuspešno, reševanje konflikta preide v formalni način 
reševanja. V ta del se vključi oseba, ki ima za to potrebna znanja (Možina, in drugi, 2002, 
str. 602). 
Reševanje konflikta je proces, ki je običajno dinamičen in spremenljiv. Oseba, ki posreduje 
pri reševanju konflikta, mora biti konflikt pripravljena reševati na različnih stopnjah. Najprej 
se s konfliktom seznani in ga skupaj z vpletenimi opredeli. Nato poiščejo rešitve, ki jih 
ovrednotijo. Po najdbi in ovrednotenju rešitev skupaj določijo način uresničevanja. 
Uresničevanje dogovorjene rešitve v nadaljevanju preverijo in ocenijo, ali je izbrana rešitev 
prava in ustrezna. Oseba, ki posreduje, si lahko pomaga s šeststopenjsko lestvico reševanja 
konfliktov (Selič, 2016, str. 6–7). 
1. stopnja: opredelitev problema – najprej je potrebno poiskati problem, njegove vzroke 
in jih opredeliti. Z opredelitvijo se morajo strinjati vsi. 
2. stopnja: iskanje rešitve – poiščemo vse možne rešitve, tudi take, ki niso uresničljive. 
3. stopnja: vrednotenje rešitev – tiste rešitve, ki so neuresničljive, zavržemo. Pri ostalih 
poiščemo pozitivne in negativne strani.  
4. stopnja: odločitev o najboljši izbiri – določimo rešitev, ki najbolj ustreza vpletenim. Vsi 
se morajo z njo strinjati in jo razumeti. 
5. stopnja: odločitev o načinu izvedbe – dogovoriti se je potrebno o korakih uresničevanja. 
6. stopnja: preverjanje uspešnosti rešitve – uresničevanje dogovorjenega preverjamo 
sproti. Ocenjujemo tudi ustreznost rešitve. 
Stopnje ravnanja s konflikti vpletenim omogočajo strukturiran način ravnanja s konfliktom. 
Oseba, ki posreduje v konfliktu, vpletenim pomaga pri reševanju konfliktov tako, da jih vodi 
skozi šeststopenjsko lestvico. Do rešitve konflikta vodi predvsem konstruktiven način 
reševanja – tako pri opredelitvi dejanskega vzroka kot tudi pri iskanju rešitve in končni 
odločitvi. Kljub vsemu nekega standardnega načina reševanja konfliktov ni. Načinov 
reševanja konfliktov je veliko. Za uspešno ravnanje je primeren vsak način, ki na 
konstruktiven način pripelje do ustrezne rešitve oz. kompromisa. Ker pa smo si ljudje 
različni, se s konflikti soočamo različno. Da bi bili pri tem čim uspešnejši, je v združbah 
zaposlene potrebno usposobiti do te mere, da sami zaznajo konfliktno situacijo in jo v okviru 
znanja poskušajo rešiti tako, da na njih ne pušča negativnih posledic. Pomembnost 
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prepoznavanja konfliktov in njihovega reševanja je torej pomemben člen vsakega 
zaposlenega v združbi. Le s pomočjo usposobljenosti in znanja o ravnanju s konflikti bodo 
posledice konfliktov tako za zaposlene kot za združbo prej pozitivne kot negativne. 
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3 NORMATIVNA UREDITEV REŠEVANJA SPOROV 
Kot je bilo že zapisano, se pojma »spor« in »konflikt« skozi diplomsko delo prepletata, 
vendar med njima obstajajo razlike. »Spor« je lahko predstopnja konflikta, pri katerem se 
med udeleženci pojavijo nesoglasja ali nasprotja, vendar komunikacija še poteka. Pri 
konfliktu pa gre za nekakšno zaostritev nerešenega spora, pri katerem je ob prisotnosti 
čustvene napetosti in zaostrene situacije komunikacija med vpletenimi težja. Pojem 
»konflikt« se tako uporablja samo v literaturi, povezani s preučevanjem »konfliktov«, 
medtem ko se v zakonodaji ne uporablja. V zakonodaji se uporablja pojem »spor«, pri 
katerem komunikacija poteka še na določeni ravni. Ko spor preraste v konflikt, lahko konflikt 
hitro vsebuje znake dejanj, ki niso več stvar obravnavane tematike, ampak nekega drugega 
postopka. Zakonodajalec tako predvideva reševanje sporov že prej, torej pred konfliktom, 
na umirjen in civiliziran način. Ker to poglavje obravnava zakonodajo, povezano z mirnim 
reševanjem sporov, v kateri se beseda »konflikt« ne uporablja, je namesto besede 
»konflikt« uporabljena beseda »spor«. S tem je mišljeno, da se obvladljive »konflikte« kljub 
vsemu lahko rešuje v okviru zakonodaje, ki predvideva mirno reševanje sporov. Tako je 
besedna zveza »reševanje sporov« uporabljena tudi za ravnanje s konflikti, vendar ne tistih, 
ki so prerasli mejo dopustnega.  
Pravno varnost pri delu in reševanju sporov ter konfliktov v povezavi z delom zagotavlja že 
Ustava Republike Slovenije (v nadaljevanju URS). URS se tematike dotika večkrat, vendar 
le posredno (Vodovnik, 2013, str. 11). URS tako v 2. členu govori, da je Slovenija pravna 
in socialna država (2. člen URS), v 5., 14. in 15. členu pa je zapisano, da Republika Slovenija 
varuje človekove pravice in temeljne svoboščine (5., 14. in 15. člen URS).  
Pojem pravne države v povezavi z delom in s tem povezanim reševanjem sporov pomeni 
vezanost delovanja državnih organov na pravne predpise. Ustava, zakoni in podzakonski 
predpisi tako zagotavljajo pravno in socialno varnost ter varovanje človekovih pravic in 
svoboščin pred nedopustnimi posegi države oz. drugih vpletenih subjektov. Pojem pravne 
države je tudi tesno povezan z nekaterimi ustavnimi načeli. Med ta načela v povezavi z 
delom in reševanjem sporov nedvomno uvrščamo načelo neodvisnosti sodstva, načelo 
enakosti pred zakonom in načelo pravne varnosti (Kocjančič, Ribičič, Grad & Kaučič, 2003, 
str. 91–92). 
Človekove pravice in temeljne svoboščine so v URS najprej opredeljene v splošnih določbah 
(5. člen URS), natančneje pa so razčlenjene v drugem poglavju. Drugo poglavje Ustave 
Republike Slovenije tako najprej opredeljuje enakost pred zakonom (14. člen URS) in 
nadaljuje z uresničevanjem in omejevanjem pravic (14. in 15. člen URS).  
Načelo pravne enakosti tako pomeni, da so pred zakonom vsi enaki. Ta ustavna določba 
zavezuje predvsem državne organe. V prvi vrsti sodne in upravne organe, ki so pri svojem 
delu vezani na uporabo pravnih predpisov (Kocjančič, Ribičič, Grad & Kaučič, 2003, str. 
107).  
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Uresničevanje in omejevanje pravic pa se po ustavi kaže v razmerju do drugih ljudi in v 
razmerju do države. Tako se človekove pravice posameznika omejuje samo v odnosu do 
drugih in v primerih, ki so določeni v ustavi. V odnosu do drugih je tako protiustavno 
omejevanje enakih pravic oz. prekoračitev teh pravic, ki drugemu preprečujejo 
uresničevanje enakih pravic in svoboščin. Človekove pravice in svoboščine lahko v skladu z 
ustavo omeji zakonodajalec, vendar le po kriterijih, ki so določeni v ustavi (Kocjančič, 
Ribičič, Grad & Kaučič, 2003, str. 107–108). 
Kot je bilo že navedeno, se človekove pravice in temeljne svoboščine, ki jih opredeljuje URS, 
posredno dotikajo dela in s tem povezanim reševanjem sporov v povezavi z delom. 
Opredeljene so v drugem poglavju URS. Primera sta enako varstvo pravic (22. člen URS) in 
pravica do sodnega varstva (23. člen URS). V Republiki Sloveniji je vsakomur zagotovljeno 
enako varstvo njegovih pravic v postopku pred sodiščem in pred drugimi državnimi organi, 
organi lokalnih skupnosti in nosilci javnih pooblastil, ki odločajo o njegovih pravicah, 
dolžnostih ali pravnih interesih (22. člen URS). Prav tako pa je sodno varstvo zagotovljeno 
vsakomur tako, da ima vsakdo pravico, da o njegovih pravicah in dolžnostih ter o obtožbah 
proti njemu odloča neodvisno, nepristransko in z zakonom ustanovljeno sodišče (23. člen 
URS). 
Sodno varstvo je tako v ustavi zagotovljeno samo na splošno, vendar ta pravica iz ustave 
zagotavlja, da se lahko vsak, ki meni, da mu je kršena ustavna pravica ali svoboščina, obrne 
na sodišče z zahtevo po sodnem varstvu kršene pravice. Drugače pa je sodno varstvo in 
uresničevanje zagotovljenih pravic iz ustave urejeno v posameznih zakonih (Kocjančič, 
Ribičič, Grad & Kaučič, 2003, str. 127–128). 
3.1 RAZLOGI ZA SPREJEM ZAKONODAJE, KI UREJA REŠEVANJE SPOROV 
Slovenija je prva država v Evropi, ki je v svoj pravni red leta 2008 uvedla Direktivo 
Evropskega parlamenta in Sveta Evropske unije z dne 21. 5. 2008 o nekaterih vidikih 
mediacije v civilnih in gospodarskih zadevah2 tako, da je sprejela Zakon o mediaciji v civilnih 
in gospodarskih zadevah (ZMCGZ)3. Slovenija je prav tako prva država v Evropi, ki je v svoj 
pravni red sprejela Zakon o alternativnem reševanju sodnih sporov (ZARSS)4 (Zalar, in drugi, 
2010, str. 6). 
Pred sprejetjem navedenih zakonov alternativno reševanje sporov v Sloveniji na sistemski 
ravni ni bilo urejeno, se je pa kljub temu izvajalo. Ker je postopek mediacije neformalna 
metoda reševanja sporov, je osnovna določila za izvedbo mediacije vseboval že Obligacijski 
zakonik (OZ). Obligacijski zakonik je vseboval materialnopravna pravila o poravnavi5 
(Damjan, 2010, str. 112). Prav tako pa je izvršljivost mediacije predvideval tudi Zakon o 
                                        
2Direktiva 2008/55/ES z 21. 5. 2008. 
3Ur. l. RS, št. 56/08 z dne 6. 6. 2008. 
4Ur. l. RS, št. 97/09 z dne 30. 11. 2009. 
5 Obligacijski zakonik tako v I. poglavju med temeljnimi načeli obligacijskega razmerja nalaga udeležencem, da 
si prizadevajo za mirno reševanje sporov (11. člen OZ). V nadaljevanju pa v XXXI. poglavju posebnega dela oz. 
v 1050. členu OZ prav tako opredeljuje poravnavo za udeležence obligacijskega razmerja. 
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pravdnem postopku (ZPP) (Državni zbor Republike Slovenije, 2008). Zakon o pravdnem 
postopku je pred sprejetjem zakonov določal, da mora sodišče stranke opozarjati na 
možnost sklenitve sodne poravnave in sodniku omogočati, da prekine pravdni postopek 
zaradi poskusa alternativne rešitve spora (305.b in 306. člen ZPP) (Državni zbor Republike 
Slovenije, 2008). 
Poleg Obligacijskega zakonika in Zakona o pravdnem postopku je pred sprejemom ZMCGZ 
v našem pravnem redu nekaj zakonov že predvidevalo reševanje sporov s pomočjo 
nevtralne tretje osebe. Ti zakoni so Zakon o kolektivnih pogodbah (ZKoIP)6, Zakon o 
delovnih razmerjih (ZDR)7, Zakon o trgu finančnih instrumentov (ZTFI)8, Zakon o 
zavarovalništvu (ZZavar)9, Zakon o avtorskih in sorodnih pravicah (ZASP)10 (Damjan, 2010, 
str. 113). Pravila, določena v navedenih zakonih, so tudi po sprejetju ZMCGZ in ZARSS 
ostala v veljavi in se smiselno uporabljajo v primeru, če navedeni zakoni tematike ne urejajo 
(Damjan, 2010, str. 113).  
Razlog in vsebinski vir za sprejem ZMCGZ so bila priporočila Sveta Evrope11 in Generalne 
skupščine Združenih narodov. Slednja je na 57. zasedanju, 19. 11. 2002, sprejela resolucijo, 
ki državam članicam predlaga preučitev in sprejetje pravil Vzorčnega zakona o mednarodni 
trgovinski konciliaciji, ki ga je pripravila Komisija Združenih narodov za mednarodno 
trgovinsko pravo (UNCITRAL, 2002)12. Prav tako je bila vsebinski vir za sprejem zakona tudi 
že prej omenjena Direktiva Evropskega parlamenta in Sveta o mediaciji v civilnih in 
gospodarskih zadevah (Damjan, 2010, str. 111–112). 
Direktiva v uvodnih izjavah ugotavlja, da dostop do sodnega varstva vključuje tudi dostop 
do sodnih in izvensodnih metod reševanja sporov ter da mediacija lahko zagotavlja 
stroškovno učinkovito in hitro izvensodno reševanje sporov v civilnih ter gospodarskih 
zadevah s pomočjo postopkov, prilagojenih potrebam strank. Da bi spodbudili nadaljnjo 
uporabo mediacije in zagotovili, da se lahko stranke, ki se zatečejo k mediaciji, zanesejo na 
predvidljiv pravni okvir, je treba uvesti okvirno zakonodajo, v kateri so obravnavani zlasti 
ključni vidiki civilnih postopkov. Cilj direktive je olajšati dostop do alternativnega reševanja 
sporov in spodbuditi mirno reševanje sporov s spodbujanjem uporabe mediacije in z 
zagotavljanjem uravnoteženega odnosa med mediacijo in sodnimi postopki. Direktiva velja 
samo za čezmejne spore v civilnih in gospodarskih zadevah in tak spor tudi definira. V 
uvodnih določbah pa je pojasnjeno, da države članice lahko uporabijo njene določbe tudi v 
                                        
63. in 18. člen ZKoIK. 
7 228. člen ZDR, ki ni več veljaven. 
8 294. člen ZTFI. 
9579. člen ZZavar. 
10 163. in 166.c člen ZASP. 
11Priporočilo št. R (98)1. z 21. 1. 1998 o družinski mediaciji, št. R (99)19 z 15. 9. 1999 o uporabi mediacije v 
kazenskih zadevah, št. R (2001)9 z dne 5. 9. 2001 o možnostih alternativnega reševanja sporov med upravnimi 
oblastmi in zasebniki, št. R (2002)10 z dne 18. 9 2002 o mediaciji v civilnih sporih. 
12United Nations Commission on International Trade Law – UNCITRAL. 
16 
notranjih postopkih mediacije, kar je razlog za sprejem zakonov s področja alternativnega 
reševanja sporov pri nas (Državni zbor Republike Slovenije, 2008). 
ZMCGZ in ZARSS ter Zakon o arbitraži (ZArbit) v Sloveniji uvajajo in spodbujajo različne 
oblike alternativnega načina reševanja sporov. Mediacija, arbitraža in ostale oblike 
alternativnega reševanja sporov vpletenim strankam omogočajo konkurenčne prednosti v 
primerjavi s postopkom pred sodiščem, nadzor nad pravili postopka, nadzor nad rezultatom 
postopka reševanja spora, ustvarjalnejše rešitve, izbiro arbitrov ali mediatorjev, zaupnost 
postopka, vzdrževanje pozitivne javne podobe, hitre rešitve, nižje stroške, odzivnost na 
potrebe in interese strank ter manj težav z izvršitvijo končne rešitve (Zalar, in drugi, 2010, 
str. 5–6). 
ZMCGZ izpostavlja mediacijo kot miren, alternativen in normiran način reševanja sporov v 
civilnopravnih, gospodarskih, delovnih, družinskih in drugih premoženjskopravnih razmerjih. 
Stranke lahko prosto razpolagajo z zahtevki in se poravnajo, če ni s posebnim zakonom za 
posamezne od teh sporov določeno drugače (2. člen ZMCGZ).  
ZArbit je v slovenski pravni red uzakonil arbitražo kot eno izmed možnosti zunaj sodnega 
reševanja sporov. Za razliko od mediacije, ki je opredeljena v ZMCGZ, je arbitraža bistveno 
bolj formalizirana in podobna sodnemu odločanju, saj pri arbitraži dokončno odločitev 
sprejme nevtralna tretja oseba (Ude, Mežnar & Vlahek, 2010, str. 153). 
Alternativno reševanje sporov zagotavlja tudi ZARSS. V zakonu je pojem alternativnega 
reševanja spora opredeljen kot postopek, ki ne pomeni sojenja in v katerem ena ali več 
tretjih nevtralnih oseb sodeluje pri reševanju spora s postopki mediacije, arbitraže, zgodnje 
nevtralne ocene ali z drugimi podobnimi postopki (3. člen ZARSS). ZARSS je namenjen 
predvsem udeležencem sodnih sporov, saj se jim lahko tudi na ravni sodišča zagotovi dostop 
do alternativnega reševanja sporov. Zakon se uporablja za gospodarska, delovna, družinska 
in druga civilnopravna razmerja v zvezi z zahtevki, s katerimi stranke lahko prosto 
razpolagajo in se glede njih lahko poravnajo. Zakon se ne uporablja v socialnih sporih (2. 
člen ZARSS). Socialne spore rešuje socialno sodišče kot posebej občutljivo področje, kar je 
opredeljeno v Zakonu o delovnih in socialnih sodiščih (ZDSS-1). 
3.2 OSTALI ZAKONI, KI UREJAJO ALTERNATIVNO REŠEVANJE SPOROV 
Poleg navedenih alternativno reševanje sporov predvideva še nekaj zakonov. To so Zakon 
o splošnem upravnem postopku (ZUP), Zakonu o delovnih in socialnih sodiščih (ZDSS-1), 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1), Zakon o javnih uslužbencih (ZJU), Zakon o pacientovih 
pravicah (ZPacP) in Zakon o kazenskem postopku (ZKP). Zakon o splošnem upravnem 
postopku (ZUP) pojem poravnave opredeljuje tako, da si mora uradna oseba, ki vodi 
postopek med strankami z nasprotujočimi si interesi, ves čas postopka prizadevati, da se 
stranke poravnajo v celoti ali vsaj glede posameznih spornih točk (137. člen ZUP). 
Mirna rešitev spora je opredeljena tudi v Zakonu o delovnih in socialnih sodiščih (ZDSS-1). 
Tam je določeno, da je postopek pred sodiščem dopusten le, če je bil predhodno začet 
postopek za mirno reševanje spora in ni bil uspešen (23. člen ZDSS-1). V povezavi s 
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postopki o delovnih in socialnih sporih se subsidiarno uporabljajo določbe Zakona o 
pravdnem postopku (ZPP), če z ZDSS-1 ni določeno drugače (19. člen ZDSS-1). V ZPP je v 
dvaindvajsetem poglavju za sprte strani opredeljen poravnalni narok in sodna poravnava. 
Tam je vsem vpletenim naložena mirna rešitev spora pred in med sojenjem z namenom 
sklenitve sodne poravnave (305.a–309.a člen ZPP). 
Mirno reševanje sporov predvideva tudi Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) za zasebni 
sektor in Zakon o javnih uslužbencih (ZJU) za javni sektor. ZDR v 5. točki III. poglavja 
določa uveljavljanje in varstvo pravic, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja. V 
primeru, da pride do spora med delavcem in delodajalcem, ima delavec pravico pisno 
zahtevati od delodajalca odpravo kršitev oz. izpolnitev obveznosti. Pred sodnim odločanjem 
individualnega delovnega spora je spor možno rešiti tudi z arbitražo, če je s kolektivno 
pogodbo to določeno (205. člen ZDR).  
Podobno je tudi v Zakonu o javnih uslužbencih. Javni uslužbenci lahko v primeru spora z 
delodajalcem oz. v primeru kršitev njihovih pravic uvedejo postopek varstva svojih pravic 
pred komisijo za pritožbe. Če se spor tudi pred komisijo za pritožbe ne reši, je lahko s 
kolektivno pogodbo predvidena arbitraža za reševanje individualnih delovnih sporov (24. 
člen ZJU) ali s tožbo pri delovnem sodišču (Vodovnik, 2013, str. 182). 
Podoben termin kot že navedeni zakoni pa uporablja tudi Zakon o kazenskem postopku 
(ZKP). Zakon o kazenskem postopku sicer ne uporablja pojma alternativnega reševanja 
sporov, ampak pojem poravnavanja. Cilj poravnave sicer ni, da se zaradi kaznivega dejanja 
obdolžencu kazen odpusti, ampak je namen sklenitev sporazuma med oškodovancem in 
obdolžencem, ki vsebuje določeno moralno ali materialno zadoščenje oškodovanca zaradi 
storjenega kaznivega dejanja osumljenca (161.a člen ZKP). 
Po preučitvi zakonodaje s področja alternativnega reševanja sporov ugotovimo, da gre za 
tematiko, ki ni nova in je tak način reševanja sporov dopuščala že prej. Kljub temu je 
postopek alternativnega reševanja sporov stopil v ospredje šele po priporočilih mednarodnih 
organizacij in dobri tuji praksi. Ta je pokazala krajše sodne postopke ter aktivno vlogo 
strank, ki rešujejo svoje spore. Postopek alternativnega reševanja sporov za stranke pomeni 
nižje stroške in hitro rešitev. 
Pri nas je postopek alternativnega reševanja sporov stopil v ospredje leta 2008 s sprejetjem 
treh zakonov. Ti so ZMCGZ, ZARSS in ZArbit. S sprejetjem te zakonodaje se je uporabnost 
alternativnega reševanja sporov pokazala skoraj na vseh področjih. Navsezadnje tudi na 
področju kazenske zakonodaje. Tam poravnavo z oškodovancem lahko sklene celo storilec 
kaznivega dejanja. 
V civilizirani družbi je tak način reševanja sporov cenejši, hitrejši, priporočljiv in učinkovit. 
Zahteva aktivno vlogo vpletenih, ki se o rešitvah in kompromisih dogovarjajo sami. Kljub 
vsemu pa v ozadju ostaja zakonodaja, ki je namenjena tistim, ki mirnega reševanja sporov 
ne znajo ali nočejo uporabiti. 
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4 ALTERNATIVNO REŠEVANJE SPOROV 
Alternativno reševanje sporov je širok pojem, ki pozna različne metode. Najbolj poznani 
metodi sta mediacija in arbitraža, ki bosta v nadaljevanju tudi podrobneje predstavljeni. 
Kljub vsemu je pri reševanju sporov pomembno le to, da do neke razumne in dogovorjene 
rešitve pride. Rešitev, s katero se bodo vpleteni strinjali, bodo tudi upoštevali.  
Preučevanje področja alternativnega reševanja sporov je pokazalo, da splošna opredelitev 
pojma alternativnega reševanja sporov ne obstaja. V bistvu gre za alternativo razsojevalnim 
postopkom, kot sta pravda in arbitraža. Bistvene značilnosti alternativnega reševanja sporov 
so naslednje (Betetto, in drugi, 2011, str. 13): 
– iz same narave alternativnosti izhaja, da je število metod alternativnega reševanja sporov 
neomejeno; 
– nastajajo vedno nove metode alternativnega reševanja sporov; 
– v primerjavi s sodnimi so postopki alternativnega reševanja sporov prilagodljivejši, zato 
jih je mogoče prilagajati potrebam konkretnega spora; 
– s sociološkega vidika je alternativno reševanje sporov klasični primer deregulacije s 
samoregulacijo; 
– z vidika razbremenitve sodstva je pomembno, da uporaba alternativnega reševanja 
sporov za stranke pomeni prihranek časa in denarja; 
– postopki običajno, čeprav ne vedno, vključujejo sodelovanje nevtralne tretje osebe, ki 
pomaga pri rešitvi spora. 
V slovenskem prostoru poznamo različne postopke alternativnega reševanja sporov. 
Najbolj poznani so arbitraža, mediacija in zgodnja nevtralna ocena (Ministrstvo za 
pravosodje, 2009, str. 6). Obstajajo tudi druge metode alternativnega reševanja sporov. Te 
so obvezna nezavezujoča arbitraža, mini sojenje, sumarna porotna obravnava, poravnalni 
narok, mediacija – arbitraža, arbitraža – mediacija, varuh človekovih pravic (Betetto, in 
drugi, 2011, str. 13–14). 
Pri zgodnji nevtralni oceni nevtralni ocenjevalec v zaupnem postopku pomaga strankam pri 
razreševanju spornih dejanskih in pravnih vprašanj. Po preučitvi lahko strankam poda svojo 
oceno o možnostih za uspeh kot tudi pričakovano odločitev na sodišču (Ministrstvo za 
pravosodje, 2017). 
Pri oceni spora gre za oblikovanje in predstavitev pogledov na spor. Spor ocenjuje strokovno 
usposobljen in izkušen strokovnjak iz obravnavanega področja. Stranke ga izberejo 
sporazumno, lahko se ga posluži samo ena stranka. Podana ocena odgovarja na neko 
sporno vprašanje. Strankam pomaga najti realen pogled na spor. Ocena spora je lahko 
podana različno, tudi v razponu ali odstotku. Strankam omogoči razumevanje njihovih 
prednosti in slabosti. Stranka dobi odgovore na vprašanja, kar ji lahko služi za boljšo 
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pripravo na postopek. S tem se skrajšajo čas in stroški postopka. Ocena spora je primerna 
ob soočenju s kompleksnimi vprašanji (ECDR, 2017).  
Pri obvezni nezavezujoči arbitraži ne gre za klasično arbitražo, ampak za postopek, v 
katerem nevtralna tretja oseba (arbiter) na podlagi dejstev in uporabe prava odloči o sporu. 
V ZDA se je pojavila kot posebna pridružena oblika alternativnega reševanja sporov. Od 
klasične arbitraže jo loči možnost, da stranka, ki s to arbitražno odločbo ni zadovoljna, lahko 
zahteva ponovno odprtje zadeve pred sodiščem. Odločba arbitraže je, če se obe stranki z 
njo strinjata, izenačena s sodno odločbo glede učinka pravnomočnosti in izvršljivosti. Izvede 
se celoten sodni postopek, kot da arbitražna odločba sploh ni bila izdana. Stranka v novem 
drugem postopku tvega stroškovno sankcijo. Če stranka v novem postopku ne bo uspela 
bolj kot v arbitražnem, bo morala v celoti nositi stroške postopka (Galič, 2000, str. 6–10). 
4.1 ARBITRAŽA 
Arbitraža je način izvensodnega reševanja sporov. Spor se v tem primeru ne rešuje pred 
pravosodnimi organi. Arbitraža je podobna sodnemu odločanju. Dokončno odločitev 
sprejme neodvisna tretja oseba, ki izda arbitražno odločbo. Odločitev arbitraže stranke 
zavezuje (Ude, Mežnar & Vlahek, 2010, str. 153–154). 
Arbitraža se od sodnega postopka razlikuje v tem, da lahko sprte strani prilagodijo način 
odločanja svojim željam in potrebam. Stranke tako lahko same določijo pristojnost in potek 
arbitraže, sedež arbitraže in arbitražni senat. Stranke se lahko prav tako odločajo, ali se 
bodo poslužile stalne ali ad hoc arbitraže. Prednost arbitraže v primerjavi s sodnim 
postopkom je tudi ta, da se stranke lahko dogovorijo, da bo arbitraža tajna. Stranke se 
lahko tako izognejo javni obravnavi na sodišču. Prednost arbitraže sta hitrost in učinkovitost 
odločanja, saj je arbitraža lahko sestavljena samo za rešitev določenega spora. Odločitev, 
sprejeta v arbitraži, pa je v večini primerov dokončna, saj je ta odločitev po pravni moči 
vsaj za vpletene strani izenačena s sodnimi odločbami in jih sodišča upoštevajo pri morebitni 
prisilni izvršitvi (Ude, Mežnar & Vlahek, 2010, str. 153–154). Stranke se postopka arbitraže 
poslužujejo predvsem v gospodarskih sporih, vedno več pa tudi v delovnem in potrošniškem 
pravu. 
4.2 MEDIACIJA 
Mediacija spada med najbolj prepoznavne oblike alternativnega reševanja sporov, zato je v 
poglavju mediacija podrobneje razčlenjena. Opredeljena je definicija mediacije, njena 
zakonska ureditev, vloga in naloge mediatorja, uspešnost reševanja z mediacijo ter same 
oblike mediacije. Posebna pozornost je namenjena postopku mediacije.  
Mediacija je strukturiran postopek, v katerem nevtralna tretja oseba, tj. mediator, strankam 
pomaga pri reševanju pravnega spora. Mediator skupaj s strankami poskuša doseči 
sporazum, ki razrešuje spor in na novo ureja medsebojne pravice ter obveznosti. Mediator 
ne izda zavezujoče odločbe, saj pri mediaciji ne gre za sojenje. Mediator se pri mediaciji 
poslužuje posebnih mediacijskih tehnik. Postopek mediacije je neobvezujoč, neformalen in 
zaupen (Društvo mediatorjev Slovenije, 2017). 
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Mediacija je podrobno opredeljena v ZMCGZ, in sicer kot »postopek, v katerem stranke 
prostovoljno s pomočjo nevtralne tretje osebe (mediatorja) skušajo doseči mirno rešitev 
spora, ki izvira iz ali je v zvezi s pogodbenim ali drugim pravnim razmerjem, ne glede na to, 
ali se za ta postopek uporablja izraz mediacija, konciliacija, pomirjanje, posredovanje v 
sporih ali drug podoben izraz« (3. člen ZMCGZ). V istem zakonu je opredeljen tudi mediator, 
in sicer gre za »vsako tretjo osebo, ki je zaprošena, da vodi mediacijo, ne glede na njen 
naziv ali poklic in ne glede na način, na katerega je bila imenovana ali zaprošena za vodenje 
mediacije, in ki zaprosilo sprejme« (3. člen ZMCGZ). 
ZMCGZ poleg mediacije in mediatorja določa predvsem osnovna pravila mediacije, ostalo 
prepušča strankam v sporu. V ZMCGZ je določen začetek mediacije, imenovanje 
mediatorjev, potek mediacije, komunikacija med mediacijo, konec mediacije in stroške 
mediacije. V skladu z zakonom je možen tudi drugačen dogovor strank o vprašanjih, ki jih 
ureja ZMCGZ, vendar ne pri razlagi zakona, poteku mediacije in učinku mediacije na 
zastaralne in prekluzivne roke (4., 5. 8 in 17. člen ZMCGZ). Kot posebno določilo zakon 
predvideva sporazum o rešitvi spora, ki se konča v obliki notarskega zapisa, poravnave pred 
sodiščem ali arbitražne določbe na podlagi poravnave (14. člen ZMCGZ).  
Nevtralna tretja oseba oz. mediator med postopkom skrbi za potek postopka. Mediator med 
postopkom ne daje predlogov rešitve niti se ne opredeljuje o vsebini. Med postopkom 
mediacije je bistven del postopka razjasnjevanje nesporazuma. Z razjasnjevanjem se 
nasprotnim stranem poskuša osvetliti spor in nasprotno stran z namenom, da spor oz. 
nasprotno stran vidimo drugače in jo bolje razumemo. S predstavitvijo želja, potreb in 
interesov druge strani ter možnosti rešitve pa je iskanje skupne rešitve hitrejše. Iskanje 
skupne rešitve je tako proces, v katerem udeleženca s pomočjo mediatorja iščeta za obe 
strani sprejemljive in zadovoljive rešitve. V primeru rešitve spora sprte strani sklenejo 
sporazum. Prednosti mediacije so hitrost rešitve, učinkovitost, nizki stroški, prostovoljno 
sodelovanje udeležencev o vsebini rešitve, obojestransko zadovoljstvo ali sprejemljivost 
rešitve, večja zanesljivost dogovora, manjše tveganje (Iršič, 2010, str. 61–64).  
Rešitev in uspešnost mediacije sta odvisni od več dejavnikov. Vsi se nanašajo na 
kompleksnost, obsežnost in zaostrenost spora, kot tudi na pripravljenost in sposobnost 
udeležencev za sodelovanje pri iskanju rešitve. Mediacija običajno traja kratek čas, saj sprte 
strani, ki so pripravljene na iskanje rešitve spora, to hitro najdejo. Ker udeleženci spora v 
večini primerov med postopkom sodelujejo pri iskanju in vsebini rešitve, je sam postopek 
mediacije učinkovitejši, zanesljiv in na koncu tudi izvršljiv ter spoštovan. Rezultati o 
uspešnosti mediacije govorijo o 90-odstotni uspešnosti. Stroški mediacije so nižji kot v 
arbitraži oz. sodnem postopku ter tudi od stroškov odpravljanja ali saniranja posledic, saj 
je mediacija v nekaterih primerih brezplačna oz. je brezplačna vsaj v prvem delu postopka. 
Sprte strani so v večini primerov zadovoljne tudi s končno rešitvijo. Tudi če je ta slaba, je 
vseeno boljša, kot pa da se spor ne razreši (Iršič, 2010, str. 63–66). 
Mediacija ima različne oblike, ki se med seboj prepletajo. Zato poznamo več vrst mediacije, 
ki se oblikujejo glede na različna merila (stopnja aktivnosti mediatorja, stopnja eskalacije 
konflikta, način pristopa k mediaciji …). Katero metodo in tehniko mediacije bomo uporabili, 
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je odvisno od narave in vrste spora. Poznamo tri vrste mediacije. Imenujejo se 
transformativna, facilitativna in evalutativna mediacija (Betetto, in drugi, 2011, str. 21–22).  
Transformativna mediacija je vrsta mediacije, ki je osredotočena na stranke postopka, ne 
pa na sam spor oz. problem. Njen glavni cilj ni iskanje rešitve ali sklenitev poravnave, ampak 
je usmerjena v preoblikovanje problema in izboljšanje odnosa med strankami. Med 
postopkom se mediator ne omeji le na pravna vprašanja, ampak poskuša identificirati tudi 
čustvene okoliščine, osebne težave, potrebe in interese stranke, ki so ovira na poti do mirne 
rešitve (Betetto, in drugi, 2011, str. 21). 
Facilitativna mediacija je metoda, s katero mediator poskrbi za pospešeno iskanje rešitve. 
Mediator ocenjuje pravne in dejanske vidike spora, vendar strankam ne predstavi izida v 
primeru, da bi se spor reševal na sodišču. Mediator bo poskrbel, da si bo stranka sama 
odgovorila na vprašanje. Strankam bo v procesu pogajanj pomagal tako, da jih bo aktivno 
poslušal, ponavljal njihove izjave in s tem umilil prizvok sovražnosti ter nakazal rešitve 
(Betetto, in drugi, 2011, str. 21). 
Pri evalutativni mediaciji mediator sodeluje v pogajalskem procesu tako, da se na začetku 
osredotoči na vprašanje utemeljenosti tožbenega zahtevka kot osrednje vprašanje v 
pogajanju. Mediator ocenjuje dejansko stanje, razvija in predlaga rešitve ter strankam 
ponudi svojo oceno o pričakovani odločitvi sodišča. Uporablja se pri reševanju strokovnih 
vprašanj (Betetto, in drugi, 2011, str. 22). 
4.2.1 POSTOPEK MEDIACIJE 
Kljub temu da gre v primeru postopka mediacije za neformalno obliko reševanja sporov, 
gre za strukturiran postopek, pri katerem je potrebno upoštevati določena pravila, faze in 
načela mediacije. Mediator udeležence vodi skozi postopek, udeleženci pa so sami 
odgovorni za rešitev nastalega konflikta.  
Mediacijska pravila se imenujejo tudi Harvardska pravila. Pri tem se (Betetto, in drugi, 2011, 
str. 88–96):  
– loči ljudi, stranki od problema, konflikta; 
– osredotočiti na interese in ne na stališča; 
– poišče možne rešitve za dosego skupne koristi; 
– vztraja pri uporabi objektivnih kriterijev. 
Betetto in drugi (2011, str. 88–96) znotraj postopka mediacije opisujejo 4 faze: 
1. začetna faza – uvodni nagovor in uvodne izjave, 
2. raziskovalna faza – predstavitev stališč in zgodb, 
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3. faza pogajanj – s pomočjo tehnike viharjenja možganov (ang. brainstorming) se išče 
možne rešitve spora, 
4. zaključna faza – priprava osnutka dogovora ali sporazuma. 
Mediator, kot tudi ostali udeleženci mediacije, morajo pri reševanju spora upoštevati 
osnovna načela mediacije. Ta načela so načelo prostovoljnega sodelovanja, enake 
obravnave strank, avtonomije strank v postopku, zaupnosti postopka in nepristranskosti 
mediatorja (4. člen ZMCGZ). Nekateri avtorji izpostavljajo še načela neformalnosti, 
zakonitosti, ekonomičnosti, učinkovitosti (Iršič, 2010, str. 69), neodvisnosti mediatorja, 
kompetentnosti mediatorja, materialne resnice, pomoči prava nevešči stranki, načelo vesti 
in poštenja (Betetto, in drugi, 2001, str. 79–87). 
Mediacija in arbitraža se po načinu reševanja sporov razlikujeta od sodnega spora. Prav 
tako se razlikujeta tudi med seboj. Bistvene razlike so prikazane v Tabeli 3. 
Tabela 3: Razlike med mediacijo in arbitražo 
 Mediacija Arbitraža 
Kdo sprejme odločitev? Stranke Arbiter 
Kdo nadzoruje postopek? Mediator, neformalno skupaj s 
strankami 
Arbiter relativno neformalno 
Vloga tretje osebe Neodvisen in nepristranski 
posrednik 




Popolna udeležba pri odločanju o 
temah, oblikovanju, ocenjevanju in 
soglasju glede možnosti 
Prispevajo teme, ideje in gradiva, 
nato arbiter odloči. 
Vrste izidov, do katerih pride. Namen je iskanje 
zmagam/zmagam rešitev, 
obojestransko sprejemanje. 
Kompromis med tistim, kar si 
stranke želijo, in tistim, kar temelji 
na dokazih in tehnični oceni. 
Vir: Crawley & Graham (2012, str. 18) 
Ne glede na uporabljen postopek alternativnega reševanja sporov je vsem postopkom 
skupno mirno iskanje rešitve spora. Postopek alternativnega reševanja spora strankam 
omogoča večjo vlogo pri reševanju in vplivanje na končno rešitev spora. S tem je doseženo 
tudi večje zadovoljstvo ter spoštovanje končne odločitve. Zdi pa se, da je mediacija morda 
primernejša za reševanje sporov znotraj združb. Mediacija namreč spodbuja obojestransko 
sodelovanje in iskanje rešitve, kar je ključnega pomena za nadaljnjo pozitivno klimo ter 
sodelovanje v združbi. 
23 
5 TRPINČENJE NA DELOVNEM MESTU 
Pri uporabi pojmov spor in konflikt pomislimo na enkratni dogodek. Spori ali celo konflikti, 
ki se jih ne rešuje, lahko pripeljejo do začaranega kroga, katerega posledica je lahko 
trpinčenje na delovnem mestu. Trpinčenje na delovnem mestu je torej ravnanje, ki traja 
določen čas.  
Pojem trpinčenja na delovnem mestu je pri nas relativno nov. V Sloveniji ga poznamo od 
leta 2007, ko je bil sprejet Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o delovnih razmerjih 
(ZDR-A)13. Pred tem se je v strokovni literaturi uporabljal pojem »mobing«, ki pa kot tak pri 
nas ni bil sprejet in uzakonjen. Pojem trpinčenja na delovnem mestu je bil v naš pravni red 
sprejet ne samo zaradi teoretičnih spoznanj o mobingu14, ampak tudi zaradi Direktiv Sveta 
in Evropske socialne listine15. Namen ureditve problematike trpinčenja na delovnem mestu 
je bila jasna opredelitev pojma, ki naj bi prispeval k ohranjanju dostojanstva v delovnem 
okolju (Državni zbor Republike Slovenije, 2007). Trpinčenje na delovnem mestu je v Zakonu 
o delovnih razmerjih opredeljeno kot »vsako ponavljajoče se ali sistematično graje vredno 
ali očitno negativno in žaljivo ravnanje ali vedenje, usmerjeno proti posameznim delavcem 
na delovnem mestu ali v zvezi z delom« (7. člen ZDR-1). 
Teoretična spoznanja o trpinčenju na delovnem mestu segajo v leto 1993. Prvi ga je 
teoretično obdelal švedski raziskovalec Leymann. Ta je za trpinčenje na delovnem mestu 
uporabil angleški izraz »to mob«, ki v prevodu pomeni napasti, lotiti se koga, planiti na. 
Leymann je mobing opredelil kot »konfliktov polno komunikacijo na delovnem mestu med 
sodelavci ali med podrejenimi in nadrejenimi, pri čemer je napadeni delavec v podrejenem 
položaju in izpostavljen sistematičnemu in dalj časa trajajočim napadom ene ali več oseb z 
namenom izrinjenja iz delovne organizacije oz. iz sistema« (Leymann v: Arenšek, 2016, str. 
2). 
Trpinčenje na delovnem mestu je tako dalj časa trajajoč proces. V večini primerov se razvije 
iz manjšega nerazrešenega spora, ki se v prvi fazi ne reši, zato se stopnjuje. Spori tako 
ostanejo nerazrešeni in se kopičijo, vse skupaj lahko vodi do navidezno neobvladljivih 
razsežnosti. Prvotni spor ali konflikt tako postane nepomemben in se lahko med 
izvrševanjem trpinčenja na delovnem mestu popolnoma izgubi (Šalinger, 2012, str. 2). 
Za razumevanje trpinčenja na delovnem mestu je potrebno razčleniti oblike in načine 
trpinčenja. Pomembno je tudi poznavanje udeležencev trpinčenja, kako proces trpinčenja 
poteka, kakšne so njegove posledice in nenazadnje, kako trpinčenje preprečimo. 
                                        
13 Ur. l. RS, št. 103/07 z 13. 11. 2007. 
14 Leymann, H., Mobbing: Psychoterror am Arbeitsplatz und wie man sich dagegen wehren kann, Rororo, 1993, 
str. 21. 
15 Direktiva Sveta 2000/43/ES in Direktiva Sveta 2000/78/ES, Direktiva Sveta Evrope 89/391/EGS, 26. člen 
Evropske socialne listine. 
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5.1 VZROKI ZA NASTANEK TRPINČENJA NA DELOVNEM MESTU 
Vzroki za nastanek trpinčenja na delovnem mestu so različni. Razlikujejo se glede na javni 
ali zasebni sektor. V javnem sektorju je trpinčenje povezano predvsem z izrazito hierarhično 
strukturo. V obeh primerih se pojavljajo predvsem naslednji vzroki (Arenšek, 2016, str. 4–
5): 
1. nasilje je naravno vedenje ljudi; 
2. delovno okolje je nujnost oz. sprejeta prisila (delovnega okolja si ne izbiramo sami, iz 
njega težko izstopimo); 
3. nesposobnost zaznavanja in reševanja konfliktov (slaba ozaveščenost o pomenu 
konflikta in slabo poznavanje, preprečevanje, reševanje konfliktov); 
4. napačno pojmovanje pozitivne socialne klime in kulturne razlike tolerantnosti do 
psihičnega nasilja (nedopustno interpretiranje besedne zveze »pozitivna socialna 
klima« na način, da ta pomeni združen napad skupine ljudi na posameznika in razlike 
glede psihičnega nasilja pri glasnem podajanju navodil, kot jih razumejo na Norveškem 
ali v Italiji, kot tudi kulturne razlike pri norčevanju iz posameznika); 
5. slaba organizacija dela (slaba organizacije delovnega procesa, nejasne delovne naloge 
in navodila za delo); 
6. slabo vodenje (slab pretok informacij, slaba komunikacija, dopuščanje konfliktov in 
trpinčenja na delovnem mestu); 
7. socialni položaj žrtev trpinčenja na delovnem mestu (spol, barva, kože, kulturna, rasna 
in etična pripadnost, invalidnost, življenjski stil, spolna usmerjenost); 
8. osebni motivi (agresija, uveljavljanje moči, strah pred izgubo delovnega mesta, 
prikrivanje lastnih nesposobnosti in pomanjkljivosti, predsodki, ljubosumnost, 
karierizem, zavist); 
9. pasivnost zaposlenih, ko se vrši trpinčenje na delovnem mestu (strah pred izgubo 
zaposlitve, maščevalnost in neodzivnost drugih); 
10. nadlegovanje in trpinčenje na delovnem mestu kot sredstvi za zmanjševanje števila 
zaposlenih (zaradi nevzdržnih razmer nadrejenih, podrejeni dajejo odpoved – ni 
odpravnin). 
Sistem, ki je idealen za izvajanje trpinčenja na delovnem mestu, je javna uprava. Vzroki so 
podobni že zapisanim (Šalinger, 2012, str. IV): zaprtost sistema, hierarhične strukture, 
avtoritativen način vodenja, odvračanje oz. nesprejemanje odgovornosti, nejasne 
razmejitve med odgovornostjo in pooblastili, dodeljevanje nejasnih delovnih nalog, nejasno 
opredeljene naloge v notranjih organizacijskih aktih, neusklajenost notranjih aktov z 
zakonskimi in podzakonskimi predpisi, neujemanje aktov o sistemizaciji z njihovim 
dejanskim stanjem, neprimernost dodeljenih delovnih nalog glede na sistemizirano delovno 
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mesto, standardizacija delovnega mesta, politične odločitve, pomanjkanje organizacijske 
kulture in znanja obvladovanja konfliktnih situacij, pomanjkljivo sodelovanje in 
komuniciranje ter pretok informacij. 
Kljub vsem naštetim vzrokom ljudje trpinčenje dojemajo različno. Nekatere vpitje 
nadrejenih ne moti in se na to ne odzivajo. Drugi vpitja ne prenesejo in so na to občutljivi. 
Nekateri opozarjanje na izvedbo rednih nalog občutijo kot izvajanje pritiska, medtem ko 
spet drugi to opozarjanje sprejmejo kot normalen pojav v delovnem procesu. Ravno zaradi 
takšnih razlik je zaznavanje trpinčenja na delovnem mestu različno. Nekateri bodo že ob 
manjši pripombi razmišljali, da se nad njimi izvaja pritisk, medtem ko bodo spet drugi 
pripombo sprejeli in jo upoštevali. Zato se mora ob prijavi trpinčenja v postopek čim hitreje 
vključiti oseba, ki poda objektivno izjavo glede tega, ali se je trpinčenje izvajalo ali ne. 
5.2 OBLIKE, NAČINI IN SUBJEKTI TRPINČENJA NA DELOVNEM MESTU 
Oblike trpinčenja na delovnem mestu se razlikujejo glede na smeri, iz katerih se izvaja in 
kam oz. zoper koga je nasilje uperjeno. Tako razlikujemo (Arenšek, 2016, str. 5): 
– horizontalno trpinčenje na delovnem mestu; 
– vertikalno trpinčenje na delovnem mestu. To poteka po smeri nadrejenosti in 
podrejenosti. Poznamo dve obliki. Prva je »bossing« – nasilje nad podrejenim s strani 
nadrejenih ter »staffing« – nasilje nad nadrejenimi s strani podrejenih; 
– e-trpinčenje na delovnem mestu. To je povezano z vdori v računalnik, pregledovanjem 
elektronske pošte, pregledom spletnih strani, ki so v uporabi s strani javnega uslužbenca 
(Šalinger, 2012, str. III). 
Trpinčenje na delovnem mestu izvajajo tako nadrejeni kot podrejeni, ki neko konfliktno 
situacijo poskušajo rešiti z nasilnim vedenjem na osebni ravni. Trpinčenje na delovnem 
mestu tako nima nič skupnega z vodenjem ali vodstvenim položajem. V večini primerov gre 
za neznanje vodje, da prepozna in razreši neko konfliktno situacijo (Arenšek, 2016, str. 6). 
Med načine trpinčenja na delovnem mestu v javni upravi, ki jih lahko vključimo v vse 
navedene oblike, sodijo onemogočanje izrabe letnega dopusta, nevsebinsko popravljanje 
pripravljenega dokumenta, določanje nadpovprečnih normativov za izvajanje delovnih 
nalog, nerazumni roki, skakanje v besedo med sestanki, prepoved izražanja oz. ignoriranje 
stališča in mnenja zaposlenega, grožnje, zmerjanje, ustrahovanje, opravljanje zaposlenega 
za njegovim hrbtom. Pojavljajo se tudi zlorabe. Tako nekateri podrejeni ne opravijo 
odrejenega dela, ne upoštevajo navodil, ne izpolnjujejo nalog v razumnem ali 
dogovorjenem roku, ignorirajo pooblastila nadrejenih, ne komunicirajo z nadrejenim, se ne 
držijo dogovorov glede načina komuniciranja z nadrejenim, pri reševanju sporov ne želijo 
sodelovati in se zatekajo k podpori sodelavcev, ponavljajoče opozarjanje doživljajo kot 
psihično nasilje (Šalinger, 2012, str. V). 
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Že oblike in načini trpinčenja na delovnem mestu nakazujejo, da sta za trpinčenje potrebna 
izvajalec in žrtev. Smer trpinčenja ni nujno pogojena z nadrejenostjo. Odnosi so torej 
dvosmerni in precej dinamični. 
Za izvajalce trpinčenja v javni upravi je tako značilno, da niso kos položaju oz. delovnemu 
mestu, ki ga zasedajo, ker običajno zanj nimajo dovolj strokovnega znanja in izkušenj ter 
poznavanja sistema delovanja. Trpinčenje izvajajo osebe, ki si želijo visoke položaje, za 
katere pa niso dovolj strokovno podkovane. Od tu izvira njihov strah, da bodo razkrite, če 
bo njihova nesposobnost javno izpostavljena in da bodo ob položaj. S prikritim izvajanjem 
trpinčenja usmerjajo pozornost z lastne nesposobnosti na osebo, ki te lastnosti ima in s 
strani katere se čutijo ogroženi. Trpinčenje izvajajo z zlorabo moči, ki jo prineseta položaj 
ali vodilno strokovno delovno mesto (Šalinger, 2012, str. V).  
Izvajalci trpinčenja najpogosteje napadajo svoje žrtve trpinčenja. To so tisti, s strani katerih 
se počutijo ogrožene, ker so sposobni, strokovno suvereni, neodvisni, uspešni, pošteni, 
pogumni, priljubljeni, izmenjujejo informacije, pomagajo drugim, so povezovalni členi, v 
delovni skupini skrbijo za ravnotežje znotraj nje ter so občutljivi na krivice, ki se dogajajo 
drugim (Šalinger, 2012, str. V). Žrtve nadlegovanja in trpinčenja na delovnem mestu so 
enakomerno porazdeljeni zaposleni z različnim statusom in poklicem, tako delavci, kot tudi 
vodstvena struktura na vseh ravneh (Arenšek, 2016, str. 8). 
Opisano sicer daje videz, da sta v procesu trpinčenja udeležena le dva, izvajalec in žrtev. 
Poznavanje problematike pa od nas nujno zahteva zavedanje, da je udeležencev v 
trpinčenju lahko več, tako na eni kot na drugi strani. 
5.3 PROCES TRPINČENJA NA DELOVNEM MESTU 
Trpinčenje na delovnem mestu je dalj časa trajajoč proces. Razvije se zaradi zaostrovanja 
in nereševanja problemov, sporov in konfliktov. Proces trpinčenja je razdeljen na pet faz 
(Mlinarčič, 2016). 
1. faza: konfliktov se ne razčiščuje sproti – vse se začne pri večjem ali manjšem sporu. Če 
se ga zazna, se ga poskuša razrešiti s pogovorom ali na drug primeren način. V 
nasprotnem primeru se odnosi med zaposlenimi spremenijo. Niso več odkriti, zaposleni 
postanejo razdražljivi, začnejo se povezovati v skupine, obrekujejo. 
2. faza: sovražno razpoloženje – zaposleni se pričnejo vesti neprimerno do določene osebe. 
Imajo jo za »grešnega kozla«. Pojavijo se pikre pripombe in opazke o karakterju žrtve. 
Osnovni konflikt je pozabljen. 
3. faza: iskanje opravičljivih razlogov in dokazovanje moči – zaposleni se pričnejo izogibati 
»krivca«. Zaradi bojazni, da bodo zaradi druženja s to osebo tudi sami žrtve trpinčenja, 
se je izogibajo. Čakajo na njene napake, s tem pa opravičujejo svoje ravnanje do te 
osebe. Zaposleni se ukvarjajo samo z napakami te osebe in opravičevanjem svojega 
ravnanja. Posledica tega je manjša produktivnost zaposlenih. Pri žrtvi se pojavijo 
zdravstvene težave. 
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4. faza: zgrešene zdravniške in psihološke diagnoze – zaradi nepoznavanja dejanskega 
vzroka za nastanek težav pri žrtvi trpinčenja na delovnem mestu zdravniki in psihologi 
nepravilno diagnosticirajo zdravstvene in psihološke težave. S tem zdravljenje ni uspešno 
oz. se čas zdravljenja podaljša. 
5. faza: izločitev iz delovne sredine – žrtev nadlegovanja in trpinčenja na delovnem mestu 
je na koncu izločena iz delovne sredine. Razlogi za to pa so v dolgotrajni bolniški 
odsotnosti, invalidski upokojitvi, upokojitvi ali prekinitvi delovnega razmerja. 
Faze v procesu trpinčenja na delovnem mestu že nakazujejo posledice. Te so za 
posameznika in združbo lahko dolgotrajne in usodne, hkrati pa je za njihovo reševanje 
potrebnih več strokovnjakov. Daljši kot je proces trpinčenja, daljše je posledično tudi 
reševanje. 
5.4 POSLEDICE TRPINČENJA NA DELOVNEM MESTU 
Kot je bilo ugotovljeno, so žrtve trpinčenja vsi tisti, ki so pri nekom prepoznani kot osebe, 
ki zaradi svojih sposobnosti ali lastnosti »ogrožajo« kasnejše izvajalce trpinčenja. Ti z 
namenom prikrivanja svoje nesposobnosti in nestrokovnosti s pomočjo svojega vpliva ali z 
zlorabo moči pričnejo z izvajanjem trpinčenja. Žrtve trpinčenja lahko tako postanejo vsi ne 
glede na status ali položaj v združbi (Šalinger v: Arenšek, 2016, str. 8). Posledice, ki pri tem 
nastanejo, vplivajo na posameznika, sodelavce in na združbo (Arenšek, 2016, str. 14–15). 
Tabela 4: Posledice trpinčenja na delovnem mestu 
POSLEDICE ZA  
POSAMEZNIKA SODELAVCE ZDRUŽBO 
motnje koncentracije in spomina nelagodno počutje na delovnem 
mestu 
slabšanje delovne klime 
strah pred neuspehom občutek krivde ni pogojev za timsko delo 
napadi panike strah pred posledicami, če bi 
pomagali tarči nadlegovanja in 
trpinčenja 
zmanjševanje produktivnosti 
motnje spanja strah, da sami postanejo žrtve 
nadlegovanja in trpinčenja 
zmanjšanje delovne motivacije 
razdražljivost razpadanje delovnih struktur in 
sodelovanja 
zmanjšanje inovativnosti 
nejevoljnost zmanjšanje poslovnega ugleda 
izčrpanost višanje stopnje fluktuacije 
upadanje delovne in osebne 
samozavesti 
višanje stopnje absentizma 
motnje socialnih stikov – postopna 
socialna izključenost 
visoki stroški odškodnin, 
odpravnin, pravnih postopkov 
težnja po neopaznosti manjši dobički 




Vir: Arenšek (2016, str. 14–15) 
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Posledice trpinčenja so zelo široke in kompleksne. Mnoge posledice se med seboj prepletajo 
in za seboj puščajo telesne, čustvene, socialne, biološke in nenazadnje tudi finančne 
posledice. Predvsem zadnje so z vidika združbe zagotovo primarna posledica, ki si je ne 
želijo. Zato je za združbo pomembno, da prepoznava, preprečuje in rešuje trpinčenje na 
delovnem mestu sproti. Vlaganje v znanje in odnose zaposlenih na omenjenem področju se 
torej zdi cenejše kot kasnejše reševanje situacije, povezane s trpinčenjem. 
5.5 PREPREČEVANJE TRPINČENJA NA DELOVNEM MESTU 
Trpinčenje na delovnem mestu se preprečuje na primarni in sekundarni ravni. Na primarni 
ravni se predvideva preprečevanje trpinčenja na delovnem mestu s preventivnimi ukrepi. Ti 
ukrepi predvidevajo dvig ozaveščenosti zaposlenih o pojavu trpinčenja, pridobitev znanj in 
spretnosti za reševanje konfliktnih situacij. Preventivni ukrepi predvidevajo tudi 
usposabljanje za zaznavanje situacij, ki vodijo v dalj časa trajajoče trpinčenje, krepitev 
timskega dela in usposabljanje iz področja predpisov, ki opredeljujejo ravnanja v primeru 
pojava trpinčenja. Na sekundarni ravni pa se poskuša izvesti ukrepe, s katerimi se izvajanje 
trpinčenja na delovnem mestu ustavi (Arenšek, 2016, str. 14–15). 
Ukrepi, ki jih predvideva sekundarna raven in so usmerjeni v ustavitev oz. nadaljnje 
izvrševanje trpinčenja na delovnem mestu, so opredeljeni v ZDR in Kazenskem zakoniku 
(KZ-1). ZDR določa prepoved trpinčenja na delovnem mestu (7. člen ZDR), sankcije pa so 
opredeljene za delodajalca, če krši oz. ne prepreči prepovedanih ravnanj (217. člen ZDR-
1). Pomembno vlogo pri preprečevanju trpinčenja na delovnem mestu tako igra tudi 
delodajalec, od katerega se pričakuje, da se bo aktivno vključil v preprečevanje in reševanje 
trpinčenja na delovnem mestu.  
Za preprečevanje izvajanj najhujših oblik trpinčenja sekundarna raven predvideva kaznivo 
dejanje »šikaniranja na delovnem mestu« (197. člen KZ-1). Opredeljena so ravnanja, ki jih 
zakonodajalec prepoveduje. Kaznivo dejanje šikaniranja na delovnem mestu prepoveduje 
izvajati spolno in psihično nasilje, trpinčenje ali neenakopravno obravnavanje, ki pri 
drugemu povzroči ponižanje ali prestrašenost (197. člen KZ-1). Kaznivo dejanje šikaniranja 
na delovnem mestu tako ne opredeljuje samo trpinčenja, ampak še druge oblike, ki 
škodujejo zdravemu delovnemu okolju. 
Veliko vlogo in odgovornost za preprečevanje trpinčenja na delovnem mestu ima vodstvo 
združbe. Vodstvo, ki se te nevarnosti zaveda, bo za preprečevanje trpinčenja izvajalo 
preventivne ukrepe. Eden izmed teh ukrepov je zagotovo seznanitev zaposlenih z oblikami 
in posledicami trpinčenja. Stroški usposabljanja iz področja trpinčenja so tako zagotovo nižji 
kot cena, ki jo na koncu plačajo vsi, če do trpinčenja pride. Z izvajanjem preventivnih 




6.1 PREDSTAVITEV POLICIJE 
V tem delu diplomskega dela je predstavljena združba preučevanja – policija. Policija je 
organ v sestavi Ministrstva RS za notranje zadeve. Svoje naloge opravlja na treh ravneh – 
na državni, regionalni in lokalni ravni. Policijo organizacijsko sestavljajo generalna policijska 
uprava, policijske uprave in policijske postaje. Generalna policijska uprava se deli na 7 
organizacijskih enot. Te so Služba generalnega direktorja policije, Uprava uniformirane 
policije, Uprava kriminalistične policije, Nacionalni forenzični laboratorij, Uprava za policijske 
specialnosti, Policijska akademija in Urad za informatiko in telekomunikacije. Na regionalni 
je 8 policijskih uprav (v nadaljevanju PU). Te so PU Celje, PU Koper, PU Kranj, PU Ljubljana, 
PU Maribor, PU Murska Sobota, PU Nova Gorica in PU Novo mesto. V sklopu policijskih uprav 
delujejo Sektorji uniformirane policije, Sektorji kriminalistične policije, Operativno-
komunikacijski center, Služba za operativno podporo in 111 policijskih postaj. Policijske 
postaje se delijo na policijske postaje, ki opravljajo naloge policije na določenem območju 
oz. na policijske postaje, namenjene za določeno področje dela policijske uprave. Policijske 
postaje, namenjene za določeno področje dela, se delijo na policijsko postajo prometne, 
mejne, pomorske, letališke, železniške, konjeniške policije, na policijsko postajo vodnikov 
službenih psov ter policijsko postajo za izravnalne ukrepe. V policiji je bilo v začetku leta 
201 8240 zaposlenih (stanje na dan 1. 3. 2017) (Policija, 2017). 
Policija v skladu z zakonom opravlja številne naloge. Temeljne naloge in pooblastila policije 
so opredeljeni v Zakonu o nalogah in pooblastilih policije (ZNPPol). Druge naloge in 
pooblastila so opredeljeni v ostalih zakonih in se nanašajo na različna delovna področja. 
Delovna področja policije so zagotavljanje varnosti ljudi in premoženja, preprečevanje, 
odkrivanje in preiskovanje prekrškov in kaznivih dejanj, vzdrževanje javnega reda in miru, 
nadzorovanje državne meje, urejanje in nadzorovanje cestnega prometa ter izvajanje 
drugih z zakonom določenih nalog (Policija, 2016). 
Poleg naštetih obstajata še najmanj dve delovni področji. Eno je namenjeno zaposlenim in 
s tem povezanim medsebojnim odnosom, drugo reševanju pritožb policistov. V obeh 
primerih se zaposleni v policiji soočajo z reševanjem konfliktnih situacij. Skrb za zaposlene 
in medsebojne odnose v policiji se je pričela razvijati leta 2011 z ustanovitvijo Odbora za 
integriteto in etiko v policiji16. Odbor skrbi za področje socialnih veščin, psihološke pomoči, 
integritete, etike, enakih možnosti obeh spolov in za ravnanje s konflikti (Policija, 2016). 
Drugo delovno področje je povezano z reševanjem pritožb, do katerih pride med policisti in 
občani zaradi nestrinjanja z dejanjem ali opustitvijo dejanja policista pri opravljanju 
policijskih nalog, ki lahko pomeni kršitev človekovih pravic in temeljnih svoboščin (138. člen 
ZNPPol).  
                                        
16 Odbor za integriteto in etikov v policiji je bil ustanovljen na podlagi sklepa generalnega direktorja 
policije 19. 1. 2011 (Policija, 2011). 
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Obe področji sta za zaposlene v policiji zelo pomembni. Z njima se poskuša vplivati na dobre 
odnose. Rešeni konflikti med zaposlenimi izboljšujejo odnose, ugodno rešene pritožbe pa 
potrjujejo njihovo zakonitost in strokovnost. S tem pridobivajo vsi, tako zaposleni kot 
občani. Z urejenimi notranjimi odnosi pa je verjetno tudi odnos z občani tak, kot mora biti, 
torej strokoven in zakonit.  
6.2 RAVNANJE S KONFLIKTI V POLICIJI 
Ob zavedanju pomena sprotnega ravnanja s konflikti med zaposlenimi za združbo se je 
policija s konflikti pričela ukvarjati leta 2011. Takrat je bil ustanovljen Odbor za integriteto 
in etiko v policiji (v nadaljevanju Odbor). V sklopu Odbora je bil uveden projekt 
alternativnega reševanja sporov. Njegovi izvajalci so bili delavci policije na različnih 
hierarhičnih ravneh, ki so imeli znanje iz tehnik ravnanja s konflikti in mediacije. Projekt 
alternativnega reševanja sporov se je v policiji v skladu z vizijo Odbora razvijal tako, da je 
bila avgusta 2013 ustanovljena delovna skupina za ravnanje s konflikti in mediacijo (v 
nadaljevanju DS). Namen DS je bila uvedba procesa mediacije in ravnanja s konflikti v 
policiji. Med zadanimi nalogami so bili še priprava pravil za ravnanje s konflikti in izvajanje 
mediacije ter priprava programa izobraževanja in usposabljanja. V tistem obdobju so člani 
DS opredelili tudi relacije konfliktov, ki se pojavljajo med zaposlenimi. Ugotovljeni so bili 
osebni in organizacijski konflikti v vertikalni ter horizontalni smeri (Meglič & Slokan, 2014, 
str. 27–29). 
 
Člani DS, ki so se v policiji pričeli ukvarjati s konflikti, so med svojim delom opredelili tudi 
osnovne pojme. Pojem »ravnanje s konflikti«, ki je v diplomskem delu uporabljen do sedaj, 
so opredelili kot »upravljanje konfliktov«. Kljub drugačnem poimenovanju navedena pojma 
obravnavata isto tematiko. Ker se diplomsko delo v tem delu dotika ravnanja s konflikti v 
policiji, je v nadaljevanju uporabljen izraz »upravljanje konfliktov«, kot ga uporabljajo v 
policiji. 
 
Osnovni pojmi za upravljanje konfliktov so bili opredeljeni v Pravilih (Pravila – Priloga 8). 
Pravila so bila sprejeta v začetku leta 2015 na podlagi Zakona o organiziranosti in delu v 
policiji (ZODPol). Pravila služijo kot pomoč zaposlenim v primeru pojava konfliktne situacije. 
Opredeljujejo osnovne pojme, postopek in način reševanja konfliktov, zaupnost postopka 
in naloge udeležencev ter upravljavca konflikta. Iz sprejetih pravil izhaja, da so v prvi fazi 
za soočanje s konfliktno situacijo pristojni zaposleni oz. vodstveni delavci policije. Ti konflikt 
rešujejo v okviru znanja in izkušenj, ki jih imajo. V primeru, da konflikta niso sposobni rešiti 
sami oz. je potrebno v posamezen konflikt neposredno poseči, se to izvaja na podlagi pravil 
(1. člen Pravil). Upravljanje konflikta se začne s prijavo konflikta na ustreznem obrazcu (5. 
člen Pravil). Po preučitvi zadeve se v upravljanje konflikta vključi član DS (6.–8. člen Pravil). 
V skladu s pravili se konflikte v policiji rešuje na tri načine. Prvi način je z mediacijo, drugi 
s pomirjanjem konflikta, tretji pa je predviden za vse ostale tehnike alternativnega reševanja 
sporov, ki bi lahko vodile v rešitev (9. člen Pravil). Postopek upravljanja konflikta se zaključi 




Iz pregleda dosedanjega dela DS je razvidno, da je DS do leta 2014 obravnavala 16 
primerov upravljanja konfliktov (Meglič & Slokan, 2014, str. 27–29). V letu 2015 pa 23 
primerov. Od tega 10 mediacij in 13 pomirjanj konfliktov (Policija, 2016, str. 70 in 144). 
 
Diplomsko delo obravnava in preučuje ravnanje s konflikti znotraj policije. Policija ima 
formalnopravno dobro urejeno področje ravnanja s konflikti. Prav tako ima ustanovljeno 
posebno DS, ki ne le formalno ureja ravnanje s konflikti, temveč se po potrebi tudi vključiti 
v proces ravnanja s konflikti. V ravnanje s konflikti pa so pred njimi vključeni že vodje enot, 
od katerih se pričakuje, da so ustrezno usposobljeni in izobraženi za ravnanje s konflikti v 
enotah. S pomočjo raziskave želimo ugotoviti, v kakšni meri je takšno ravnanje s konflikti 
uspešno in učinkovito. Zanimajo nas dosedanje izkušnje DS kot tudi konkretno ravnanje 
vodij enot, ki se z ravnanjem s konflikti v praksi srečajo prvi. 
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7 RAZISKAVA O RAVNANJU S KONFLIKTI V POLICIJI 
7.1 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Diplomsko delo obravnava ravnanje s konflikti v policiji. Policija je organ v sestavi Ministrstva 
RS za notranje zadeve. Dela in naloge policije so določeni z zakonom in podzakonskimi 
predpisi. Vsako dejanje policistov je predpisano in pravno urejeno. Sliši se preprosto, vendar 
ni, kar se še posebej kaže pri delu na terenu. Dejstvo je, da se zaradi obremenjenosti med 
delom ali zaradi dela med zaposlenimi pojavijo konflikti. Zaposleni konflikte rešujejo na 
različne načine. Vendar je pri ravnanju s konflikti potrebno biti pozoren na tanko mejo, ki 
ločuje konflikt od prepovedanega ravnanja. V primeru pojava zadnjega reševanje konflikta 
na obravnavani način ni mogoč. 
Namen diplomskega dela je izpostaviti pojem konflikt in njegove posledice ter poudariti 
pomen reševanja konfliktov pri delu v policiji. Prav tako je namen diplomskega dela ugotoviti 
uspešnost ravnanja s konflikti v policiji in poiskati predloge za morebitno izboljšanje stanja. 
Teoretična spoznanja in izsledke raziskave bodo zaposleni lahko uporabili pri svojem delu, 
saj bodo po preučitvi obravnavane tematike dobili strnjen teoretični vpogled v pojem 
konflikt, trpinčenje, zakonodajo s tega področja, druge metode alternativnega reševanja 
sporov in v način ravnanja s konflikti v policiji. Zaposleni v policiji in drugi zainteresirani 
bodo tako lahko hitreje pridobili informacije, potrebne za soočanje s konflikti pri svojem 
delu. Cilj diplomskega dela je raziskati teoretični, praktični in normativni vidik ravnanja s 
konflikti v policiji ter predstaviti združbo kot tudi njeno organizacijo.  
Za preverjanje hipotez je bila izvedena raziskava. Raziskava je bila izvedena po pridobitvi 
soglasja za izvedbo intervjujev Policijske akademije Generalne policijske uprave. Raziskava 
je bila izvedena s pomočjo polstrukturiranih intervjujev z osebama, ki sta člana DS in štirimi 
komandirji policijskih postaj z območja mesta Ljubljane. Z analizo odgovorov članov DS se 
je poskušalo ugotoviti organizacijski in vsebinski način ravnanja s konflikti v policiji. Prav 
tako se je poskušalo ugotoviti način dela DS, njihove izkušnje, učinke in načrte za 
prihodnost.  
Raziskava v obliki intervjujev s komandirji policijskih postaj v Ljubljani pa je bila izvedena, 
saj se je predvidevalo, da so se vodje zaradi obremenjenosti z delom in pomanjkanja 
sodelavcev srečali z ravnanjem s konfliktom pri svojem delu. Vsak izmed komandirjev ima 
pod svojim okriljem več kot 85 zaposlenih. Z izvedbo intervjujev in opravljeno analizo se je 
poskušalo ugotoviti usposobljenost vodij enot za ravnanje s konflikti, njihove izkušnje pri 
ravnanju s konflikti v enotah, odnos zaposlenih do ravnanja s konflikti in katere vrste 
konfliktov obstajajo med zaposlenimi ter enotami. 
Raziskava in izvedba intervjujev je bila opravljena z namenom preverjanja dveh hipotez. 
Prva hipoteza se nanaša na ravnanje s konflikti v policiji in trdi, da je ravnanje s konflikti 
neuspešno. Druga zastavljena hipoteza pa se nanaša na zaposlene v policiji in na njihov 
odnos do ravnanja s konflikti. Glede na majhno število do sedaj obravnavanih primerov se 
zaposleni očitno ne zavedajo pomena sprotnega ravnanja s konflikti in posledic konfliktov. 
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7.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
V raziskavo so bili vključeni tisti, ki se z ravnanjem s konflikti v policiji srečujejo vsak dan. 
Raziskava je bila opravljena s članoma DS Centra za raziskovalne in socialne veščine 
Policijske akademije (v nadaljevanju CRSV) in nekaterimi vodji enot mestnih policijskih 
postaj iz območja Ljubljane. Izbira intervjuvancev tako ni bila naključna. Vprašanja 
raziskave so bila razdeljena na tri sklope. Prvi se je nanašal na organizacijski in praktični 
vidik ravnanja s konflikti. Zato je bil intervju izveden z vodjo DS. Drugi sklop se je nanašal 
na raziskavo praktičnih izkušenj ravnanja s konflikti članov DS. Gre torej za osebe, ki se s 
konflikti srečujejo v drugi fazi, torej ko se konflikt v enoti razvije do te mere, da vodje enot 
za njegovo pomiritev potrebujejo pomoč. Zato je bila raziskava izvedena s članoma, ki se v 
okviru DS ukvarjata z ravnanjem s konflikti v drugi fazi. Tretji sklop raziskave pa se je 
nanašal na praktično ravnanje s konflikti v enotah. Glede na količino dela in število 
zaposlenih so bile enote izbrane namenoma, saj se je poskušalo raziskati dejansko stanje 
in način ravnanja s konflikti v enotah. 
V raziskavi so sodelovali Žiga Planinc, dr. Simon Slokan, Andrej Medvešek, Ludvik Gomboc, 
Dejan Čulk in Rado Kerč. Žiga Planinc v okviru CRSV izvaja naloge vodje DS. Prav tako pa, 
ko se pojavi potreba, aktivno sodeluje pri ravnanju s konfliktom med zaposlenimi. Enako 
nalogo v okviru DS izvaja tudi dr. Simon Slokan, ki je kot član DS poklican takrat, ko so v 
reševanje konflikta vključijo ostali člani DS. V primeru, da se med ravnanjem s konfliktom 
ugotovi potreba po izvedbi mediacije, se v postopek vključijo člani, ki formalno izpolnjujejo 
pogoje za izvedbo mediacije. 
Andrej Medvešek, Ludvik Gomboc, Dejan Čulk in Rado Kerč izvajajo dela in naloge vodij 
enot na območju Ljubljane. Andrej Medvešek je komandir PP Ljubljana Vič, Ludvik Gomboc 
je komandir PP Ljubljana Center, Dejan Čulk je komandir PP Ljubljana Šiška, Rado Kerč je 
komandir PP Ljubljana Bežigrad. Gre za policijske postaje na območju Ljubljane z velikim 
številom zaposlenih. Kljub temu da se konflikti med zaposlenimi lahko pojavijo povsod, so 
bile po mnenju avtorja diplomskega dela ravno te enote zaradi obilice dela in velikega števila 
zaposlenih primerne za izvedbo raziskave ter vpogled v dejanski način ravnanja s konflikti 
v policiji. 
Z vsemi je bil izveden polstrukturirani intervju. Tako se je z enakimi vprašanji, v nekaterih 
primerih tudi z dopolnilnimi, poskušalo pridobiti podatke, ki so bili analizirani za potrebe 
diplomskega dela. Vprašalnik je bil sestavljen iz treh sklopov. Prvi se je nanašal na delo in 
naloge DS, kjer so se ugotavljali razlogi za uvedbo programa Upravljanja konfliktov v policiji, 
organiziranost in način dela DS ter dosedanji učinki upravljanja konfliktov v policiji.  
Drugih sklop vprašanj se je nanašal na ugotavljanje dosedanjih izkušenj članov z izvajanjem 
postopka ravnanja s konflikti. Tu so se ugotavljali vzroki za konflikte med zaposlenimi in 
njihov odziv na predpisan način ravnanja. V istem sklopu vprašanj se je ugotavljalo tudi 
vzroke za relativno majhno število obravnavanih primerov kot tudi tehnike upravljanja 
konfliktov in odnose med zaposlenimi po izvedenem postopku ravnanja s konflikti. 
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V tretji sklop vprašanj so bili vključeni samo vodje enot. V tem sklopu so se ugotavljale 
usposobljenost vodij enot za ravnanje s konflikti in njihove dosedanje izkušnje z 
obravnavano tematiko. Prav tako so se ugotavljali zaznani konflikti med zaposlenimi, vzroki 
in načini reševanja ter odnos do postopka ravnanja s konfliktom. 
Na prvi sklop vprašanj sta odgovarjala dva intervjuvanca – Žiga Planinc in dr. Simon Slokan. 
Oba sta bila v raziskavo vključena v dveh vlogah. Gospod Žiga Planinc kot vodja DS in tudi 
kot član DS, ki se v sklopu DS med drugim ukvarja tudi z upravljanjem konfliktov med 
zaposlenimi. Dr. Simon Slokan pa, ker je pri razvijanju programa ravnanja s konflikti v policiji 
sodeloval že od samega začetka in je že od takrat član DS. Zastavljena so jima bila naslednja 
vprašanja: 
1. Kakšni so bili razlogi za uvedbo programa upravljanja konfliktov v policiji? 
2. Kakšna je organiziranost in kako poteka izvajanje programa upravljanja konfliktov v 
policiji? 
3. Kakšni so dosedanji učinki programa upravljanja konfliktov v policiji? 
Na vprašanje o razlogih za uvedbo programa upravljanja konfliktov v policiji je bilo 
ugotovljeno, da je program nastal kot posledica stanja na področju konfliktov v policiji. 
Namen programa je bil tako izobraziti in usposobiti vodje organizacijskih enot za upravljanje 
konfliktov v prvi fazi ter nuditi pomoč vpletenim v primeru, če konflikta ne rešijo sami. Prav 
tako se zaposlene v policiji z uvedbo programa poskuša seznaniti, kakšen je namen in 
pomen upravljanja konfliktov. 
Na drugo vprašanje o organiziranosti in poteku izvajanja programa DS je bilo ugotovljeno, 
da je obravnavano področje sistemsko umeščeno v CRSV. Postopek je formalno urejen s 
Pravili, ki jih je izdal generalni direktor policije. Tam je določen tudi na način upravljanja 
konfliktov v policiji. 
Naloge DS so upravljanje konfliktov in izvajanje mediacij na vseh hierarhičnih ravneh v 
policiji ter izvajanje usposabljanja vodstvenih delavcev policije za upravljanje konfliktov. V 
DS je 12 članov. Prihajajo iz različnih policijskih uprav oz. notranjih organizacijskih enot. 
Koordinacija in načrtovanje dela poteka v okviru delovnih sestankov, ki jih po potrebi 
skličeta vodja DS ali Odbora. DS se zbere dvakrat letno, od tega enkrat na dvodnevnem 
strokovnem usposabljanju. Po potrebi se DS lahko sestane pogosteje. Pri aktivnostih DS po 
potrebi sodelujejo tudi člani Odbora. To v praksi pomeni, da člani Odbora lahko sodelujejo 
pri upravljanju konfliktov. Člani DS in Odbora se vsaj enkrat letno sestanejo na skupnem 
dvodnevnem usposabljanju. Na ta usposabljanja so vabljeni vsi člani DS in Odbora, v 
nekaterih primerih pa tudi strokovnjaki izven ali iz vrst policije, ki sicer niso člani DS ali 
Odbora, bi jih pa tema usposabljanja znala zanimati. Na enak način, odvisno od primera, 
se po potrebi v delo DS lahko vključijo tudi drugi uslužbenci policije ali zunanji strokovnjaki. 
V letu 2017 po policijskih upravah poteka izobraževanje vodstvenih struktur (komandirji in 
pomočniki komandirjev) s področja upravljanja konfliktov in mediacije.  
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Upravljanje konfliktov v policiji se začne, ko udeleženec konflikta ali drug uslužbenec policije 
prijavi konflikt. Konflikt prijavi tako, da pošlje izpolnjen obrazec »Prijava konflikta«. Vodja 
DS po prijavi oceni okoliščine primera. Če meni, da je prijavljen primer primeren za 
vključitev DS v upravljanje konfliktov, v večini primerov določi dva izmed članov, ki konflikt 
pričneta reševati. Če pa se na podlagi ugotovljenih okoliščin oceni, da prijavljen primer ni 
primeren za upravljanje konfliktov, o tem obvestijo prijavitelja. Kljub temu lahko člani DS 
sodelujejo pri upravljanju konfliktov in na tak način nudijo pomoč prijavitelju. 
Na vprašanje o dosedanjih učinkih upravljanja konfliktov v policiji je bilo ugotovljeno, da je 
izvajanje postopkov upravljanja konfliktov v porastu in to kljub temu da je v pravilih 
zapisano, da si morajo uslužbenci policije prizadevati, da nastale konflikte najprej rešijo 
neformalno znotraj policijske enote sami in šele nato s pomočjo DS. Sistem deluje, saj 
ugotavljajo, da vodje konflikte poskušajo rešiti najprej sami. Ko ugotovijo, da je konflikt 
presegel njihovo znanje, se na pomoč obrnejo na člane DS. 
Kljub temu da je intenzivnost postopka upravljanja konfliktov v porastu, ne pomeni, da je 
konfliktov več. Drugačno je samo upravljanje konfliktov. Večje število obravnavanih 
primerov je povezanih s promocijo takšnega načina upravljanja konfliktov in predstavitvijo 
obravnavane tematike na delovnih sestankih. Zaposleni na delovnih sestankih tako 
pridobivajo informacije iz prve roke in ne zgolj z obvestilom na internih oglasnih deskah. 
Trenutno se v sklopu delovnih sestankov izvaja predstavitev DS kot tudi CRSV. 
Tabela 5: Število upravljanj s konflikti in mediacij v policiji od 2011 do vključno 2016 
 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Upravljanje 
konfliktov 
3 3 4 3 13 10 
Mediacija   2 5 10 14 
Vir: lasten, Priloga 2 
Drugi sklop vprašanj se je nanašal na ugotavljanje dosedanjih izkušenj članov z 
upravljanjem konfliktov. Gre za drugo stopnjo upravljanja konfliktov, ko vodje enot konflikta 
ne morejo rešiti sami. Zastavljena so jima bila naslednja vprašanja: 
1. Kakšne so izkušnje izvajanja upravljanja konfliktov? 
2. Kateri vzroki za nastanek konfliktov so bili zaznani med zaposlenimi in med enotami? 
3. Kakšen je bil odziv vpletenih na postopek reševanja konflikta? 
4. Zakaj je število postopkov reševanja konfliktov glede na število zaposlenih relativno 
majhno?  
5. Kakšni so odnosi med udeleženci v konfliktu po zaključenem postopku upravljanja 
konfliktov? 
6. Katere tehnike ARS se v praksi dejansko izvajajo? 
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Izkušnje z izvajanjem upravljanja konfliktov so različne, odvisne od vpletenih oseb. Če imajo 
vpleteni negativen odnos do postopka, se to odraža pri upravljanju konfliktov. Večina jih je 
na začetku zadržana. Kljub temu je postopek upravljanja konfliktov sprejet pozitivno. 
Odnosi se običajno izboljšajo. Vpleteni se zavedajo, da s sodelovanjem pridobijo več kot 
izgubijo. 
Kar se tiče vzrokov za nastanek konfliktov, sta bila ugotovljena dva temeljna vzroka. To sta 
slog vodenja in slaba komunikacija. Kljub temu ima veliko konfliktov na začetku znake 
kaznivih dejanj, npr. šikaniranja na delovnem mestu (197. člen KZ-1). Ostali ugotovljeni 
vzroki so, da vodja manj ceni nekoga kot ostale, nestrokovnost, nečloveški odnos do 
podrejenih, neenakopravna in neenakovredna obravnava, neupoštevanje želja glede 
razporeda, slaba ocena, argument moči, nemoč argumenta, šikaniranje in spolno 
nadlegovanje, porušeni odnosi med zaposlenimi in vodstvom, dolgoletni spor se stopnjuje 
v fizični obračun, neprimeren odnos in vodenje enote ter stres na delovnem mestu. 
Pri odzivu vpletenih na postopek upravljanja konfliktov je bilo ugotovljeno, da je pri 
vpletenih skoraj vedno prisotna želja po rešitvi konflikta zaradi nadaljnjega nemotenega 
procesa dela. Na začetku je sicer zaznan strah, ki je verjetna posledica nepoznavanja načina 
upravljanja konfliktov. Po predstavitvi postopka upravljanja konfliktov tega sprejmejo in v 
nadaljevanju sodelujejo. 
Pri razlogih za majhno število postopkov upravljanja konfliktov je bilo ugotovljeno, da je to 
posledica pravil in nepoznavanja postopka. Pravila določajo, da je upravljanje konfliktov 
najprej naloga vodij, šele v drugi fazi DS. Ker zaposleni kljub objavi postopka upravljanja 
konfliktov tega ne poznajo dovolj dobro, mu tudi ne zaupajo. Zato se za upravljanja 
konfliktov ne odločajo na predpisani način. Ugotovljeno je bilo, da se pomoči DS poslužujejo 
predvsem tisti, ki so predstavitve DS že bili deležni. 
Na vprašanje o odnosih med vpletenimi po postopku upravljanja konfliktov je ugotovljeno, 
da so odnosi različni. Izkušnje so bolj pozitivne kot negativne. Tako da lahko vpleteni 
sodelujejo še naprej. Ni pa vedno tako. Ko se ugotovi, da se stanje ne bo spremenilo, 
predlagajo izvedbo ukrepov, za katere se predvideva, da bodo konflikt umirili. Najpogosteje 
pride do prerazporeditve enega od zaposlenih. 
DS izvaja predvsem dve tehniki. Prva je mediacija. To se izvaja po pravilih, ki jih predvideva 
mediacijski postopek. Izvaja jo lahko samo tisti delavec policije, ki izpolnjuje pogoje za 
izvajanje mediacije. Z upravljanjem konfliktov pa je drugače. Izvajajo ga tisti, ki imajo 
znanje iz obravnavanega področja in delovne izkušnje. Pri upravljanju konfliktov se izvaja 
razgovore, pomiritev, nudi se psihološko pomoč, merjenje organizacijske klime, izvajajo se 
delo s kolektivom, skupinsko delo in pogovori z zaposlenimi na delovnih sestankih, 
obravnava se pisne odgovore.. 
Tretji sklop vprašanj se je nanašal na ugotavljanje izkušenj vodij organizacijskih enot. Gre 
za prvo stopnjo upravljanja konfliktov, ko vodje konflikt rešujejo sami z znanjem in 
izkušnjami, ki jih imajo. Zastavljena so jima bila naslednja vprašanja: 
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1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri vašem delu? 
2. Ali ste v vaši enoti zaznali in reševali kakršen koli konflikt? 
3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne enote in tudi v 
odnosu z drugimi delovnimi enotami? 
4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
Vsi vodje enot so na vprašanje, ali so ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov, 
odgovorili, da so v obravnavanem področju usposobljeni toliko, da lahko s konfliktom 
upravljajo v prvi fazi. Torej konflikte rešujejo v okviru svoje enote tako, da s pogovorom 
konflikt pomirijo oz. poskušajo skupaj z vpletenimi najti kompromis in nadaljevati delo. Za 
neko poglobljeno upravljanje konfliktov niso usposobljeni in bi zaprosili za pomoč DS, če bi 
se znašli v situaciji, ki je ne obvladajo. 
Na vprašanje, ali so v enoti zaznali in reševali kakršen koli konflikt, so vsi komandirji 
odgovorili pritrdilno. Vsi so konflikte že zaznali in jih tudi reševali. Reševali so jih tako, da 
so z vpletenimi opravljali razgovore z namenom pomiritve konfliktov. V večini primerov jim 
je to tudi uspelo. Kljub vsemu bili so z raziskavo ugotovljeni štirje primeri, ki so bili za 
reševanje zahtevnejši. V vseh primerih so se v prvi fazi zbirala obvestila ostoritvi kaznivega 
dejanja.  
V prvem primeru se je konflikt pojavil zaradi neprimernega in žaljivega komuniciranja. Ker 
so bili v začetni fazi podani tudi znaki kaznivega dejanja, se je v reševanje konflikta vključila 
Služba direktorja policijske uprave Ljubljana. Ker vsi znaki kaznivega dejanja niso bili 
izpolnjeni, se je primer zaključil s sklenitvijo kompromisa med vpletenimi znotraj enote do 
te mere, da delo enote nemoteno teče naprej.  
V drugem primeru je bil zaznan konflikt med vodstvom enote in eno izmed zaposlenih. 
Konflikt se je pojavil zaradi domnevnega namernega izvajanja pritiska in preobremenitve z 
delom. Tudi ta konflikt so v prvi vrsti reševali s pogovorom, vendar neuspešno. Ker se je 
med razgovorom pojavil tudi sum storitve kaznivega dejanja, se je v zadevo vključila Služba 
direktorja policijske uprave. Na koncu so ugotovili, da se pritisk oz. preobremenitev nad 
osebo ni izvajal, čeprav je oseba čutila drugače, kot je bilo ugotovljeno dejansko stanje. 
Konflikt so kasneje rešili tako, da so osebi izpolnili željo po premestitvi.  
V tretjem primeru je bil zaznan konflikt pomočnika komandirja s kolektivom enote. Tudi v 
tem primeru je sum storitve kaznivega dejanja preverjala Služba direktorja policijske 
uprave. Kolektiv enote ni bil zadovoljen z načinom vodenja, odnosom do podrejenih in 
pogledom na policijsko delo. Pomočniku se je očital hierarhični in avtokratski način vodenja. 
Bil naj bi preveč nečloveški, tog in birokratski. Ob pojavu konflikta je bil z vpletenimi 
opravljen pogovor. Kljub drugačnemu zatrjevanju se stanje ni izboljšalo, saj se je čez čas 
konflikt med pomočnikom in kolektivom ponovno pojavil. Ker se konflikta ni rešilo, je bila 
na željo tega pomočnika komandirja izvedena premestitev. Storitev kaznivega dejanja s 
strani delavcev Službe direktorja pa ni bila ugotovljena. 
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V četrtem primeru se je pripetil konflikt med zaposlenima. Z vpletenimi so opravili 
razgovore. Ker smo zaznali sum storitve kaznivega dejanja, se je v reševanje ponovno 
vključila tudi Služba direktorja Policijske uprave Ljubljana. Ker je konflikt povezan s storitvijo 
kaznivega dejanja, je obravnava zadeve odstopljena pristojnim službam. Konflikt med 
zaposlenima je trenutno rešen tako, da dela v isti izmeni ne opravljata. 
Poleg naštetih konfliktov so bili ugotovljeni še drugi manjši konflikti. Ti so na obravnavanih 
policijskih postajah povezani predvsem s pomanjkanjem sodelavcev in nadpovprečno 
obremenjenostjo. Za boljše razumevanje problematike je predstavljena zasedenost 
delovnih mest na obravnavanih policijskih postajah. V januarju 2017 je bila zasedenost 
policijskih postaj naslednja: PP Ljubljana Center 65%, PP Ljubljana Vič 73%, PP Ljubljana 
Šiška 83% in PP Ljubljana Bežigrad 84%. Zaradi kadrovske podhranjenosti pa so policisti 































PU Celje 6.685 4.831 50.302 3.092 67.480 23.724 935 
Št. zadev na 
zaposlenega 
7,5 5,4 56,4 3,4 75,7 26,6 1,1 
PU Koper 6.903 4.921 16.540 1.415 45.981 12.086 845 
Št. zadev na 
zaposlenega 
7,4 5,3 17,6 1,5 49,0 12,9 0,9 
PU Kranj 5.332 2.901 19.080 1.738 40.611 15.553 465 
Št. zadev na 
zaposlenega 
11,4 6,2 40,7 3,7 86,6 33,2 1,0 
PU 
Ljubljana 
31.238 11.092 85.158 5.258 155.091 59.907 1.982 
Št. zadev na 
zaposlenega 
20,4 7,2 55,6 3,4 101,2 39,1 1,3 
PU Maribor 8.812 6.451 37.804 3.530 80.824 30.045 983 
Št. zadev na 
zaposlenega 
8,1 5,9 34,7 3,2 74,2 27,6 0,9 
PU M. 
Sobota 
2.973 2.463 24.869 818 27.520 11.608 334 
Št. zadev na 
zaposlenega 
5,6 4,6 46,6 1,5 51,5 21,7 0,6 
PU Nova 
Gorica 
2.156 1.632 9.997 811 32.864 7.736 148 
Št. zadev na 
zaposlenega 
7,3 5,5 33,8 2,7 111,0 26,1 0,5 
PU Novo 
mesto 
4.627 4.211 29.346 1.280 42.850 14.527 813 
Št. zadev na 
zaposlenega 
4,8 4,4 30,7 1,3 44,9 15,2 0,8 
GPU 84 30 10.743 0 0 0 83 
Skupaj 68.810 38.532 283.839 17.942 493.221 175.186 6.588 
Vir: Policija (2016, str. 82–135) 
Tabela 6 prikazuje dejansko število obravnavnih zadev na policista v Sloveniji. Iz tabele 
izhaja, da so policisti različno obremenjeni. Prav pomanjkanje policistov v Ljubljani v 
povezavi z njihovo obremenitvijo pa je zelo verjetno eden izmed razlogov za nastale 
konflikte med zaposlenimi, ki jih navajajo vodje enot.  
 
Ostali vzroki za konflikte so povezani s primerjanjem neprimerljivega dela, letnimi delovnimi 
ocenami in napredovanjem posameznikov. Prav tako se konflikti pojavljajo kot posledica 
razporeda dela, nadomeščanja odsotnih, predaje postopkov med enotami in odrejanja nalog 
Operativno-komunikacijskega centra policistom. 
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Ugotovljen je različen odnos zaposlenih do pojava konflikta. Nekateri se posledic zavedajo, 
drugi ne. Nekateri povedo in konflikte prijavijo, drugi ne. Velikokrat konflikte rešujejo tudi 
sami med seboj. Nekateri konfliktov ne znajo reševati, nekateri jih niti nočejo. Odnos do 
upravljanja konfliktov je torej različen. Kljub vsemu je prisoten občutek, da je pripravljenost 
za reševanje bolj pozitivna kot negativna. Policisti bodo pomoč pri upravljanju konfliktov 
verjetno poiskali, ko jo bodo potrebovali. 
7.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
V diplomskem delu sta bili preverjani dve hipotezi. Prva se je nanašala na upravljanje 
konfliktov v policiji. Postavljena je bila hipoteza, ki trdi, da je upravljanje konfliktov v policiji 
neuspešno. Druga zastavljena hipoteza pa se nanaša na zaposlene v policiji in na njihov 
odnos do upravljanja konfliktov.  
Prva hipoteza, ki trdi, da je upravljanje konfliktov v policiji neuspešno, ne drži. Rezultati 
intervjujev kažejo, da je majhno število obravnavanih primerov upravljanja konfliktov 
povezano z načinom upravljanja konfliktov. Ugotovljeno je namreč bilo, da morajo konflikte 
najprej rešiti vodje organizacijskih enot. Tako v večini primerov konflikte rešijo in pomirijo 
že sami. Dejstvo je, da gre za relativno nov način upravljanja konfliktov v policiji, ki ga vsi 
zaposleni, kljub uradni objavi, še ne poznajo. Morda pa se ga zaradi hierarhične strukture 
ne poslužujejo. To se pozna tudi pri številu obravnavanih primerov. Število obravnavanih 
primerov ne odraža dejanskega stanja, saj se veliko konfliktov reši že znotraj enot in ti ne 
pridejo v obravnavo članov DS. Analize policijskega dela pa v uradnih statistikah objavljajo 
le konflikte, ki jih je obravnavala DS, ne pa tudi vodje posameznih enot. S konflikti v policiji 
se torej ravna uspešno, vendar že na nižjih ravneh, ki pa jih uradne statistike ne objavljajo. 
Upravljanje konfliktov v policiji je relativno novo. Z obravnavanim področjem se v policiji 
ukvarjajo šele od leta 2011 in posledica tega je lahko nizko število obravnavanih primerov 
s pomočjo DS. Kljub zadostitvi vsem formalnim pogojem je upravljanje konfliktov potrebno 
predstaviti širšim uporabnikom, torej zaposlenim v policiji na vseh ravneh. To se izvaja na 
dva načina. Prvi je z objavo obravnavane tematike znotraj intranetnih strani, drugi način pa 
je predstavitev tematike na delovnih sestankih. To pa je kar dolgotrajen proces. CRSV je v 
letu 2016 predstavljal obravnavano tematiko na razširjenih sestankih kolegijev direktorjev 
policijskih uprav. V letu 2017 pa bodo svoje delo predstavili še v ostalih notranjih 
organizacijskih enotah.  
Tak način predstavitve obravnavanega področja je omogočil, da so slušatelji, ki so bili do 
sedaj predvsem vodje organizacijskih enot, po predstavitvi večkrat stopili v stik z vodjo DS 
z namenom pridobitve nasveta pri upravljanju konfliktov. Tako je bilo veliko dilem rešenih 
že v prvi fazi z neformalnim posredovanjem predlogov za upravljanje. Nadaljevanje s 
predstavitvami je smiselno, saj so pri vseh v prvi fazi upravljanja konfliktov zaznani 
zadržanost, neznanje in nezaupanje v predviden postopek. Posledica pa je manjše število 
obravnavanih primerov, kot bi jih lahko bilo. Zato je nujno izpopolnjevanje na področju 
upravljanja konfliktov razširiti na vse zaposlene v policiji, saj so glede na raziskavo pozitivni 
učinki izobraževanja vodilnih kadrov že pokazali pomembne premike na področju 
upravljanja konfliktov v policiji. Z večino konfliktov v policiji se v prvi fazi srečujejo vodje 
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organizacijskih enot. Ti so usposobljeni v tolikšni meri, da manjše oz. sprotne konflikte 
rešujejo v okviru svojega znanja. Uspešnost upravljanja konfliktov v prvi fazi je potrdila tudi 
raziskava.  
Izkušnje nekaterih članov DS z upravljanjem konfliktov v policiji so različne. Te so odvisne 
predvsem od pripravljenosti vpletenih za upravljanje konflikta. V večini so vpleteni pomoč 
pri upravljanju konfliktov sprejeli pozitivno, kar nakazuje na uspešnost upravljanja 
konfliktov v policiji. Vpletenim je zadostoval že samo občutek, da je nekomu mar za njih in 
da jim je nekdo prisluhnil. Po posredovanju članov DS se stanje v enotah običajno izboljša. 
Vpleteni se namreč zavedajo negativnih posledic, s katerimi se bodo soočili v prihodnje, če 
konflikta ne rešijo. Ponujeno pomoč zato sprejmejo in izkoristijo z namenom nadaljnjega 
dela v enoti, ki ji pripadajo. 
Druga zastavljena hipoteza se nanaša na zaposlene v policiji. Hipoteza je trdila, da se 
zaposleni pomena hitrega in takojšnjega upravljanja konfliktov ne zavedajo. Glede na 
majhno število obravnavanih primerov se zaposleni očitno pomena sprotnega upravljanja 
konfliktov in njihovih posledic ne zavedajo. 
Zastavljena hipoteza delno drži. Rezultati opravljene raziskave so namreč pokazali, da se 
zaposleni sprotnega reševanja konfliktov vedno ne poslužujejo. Vzrokov za takšno stanje je 
več. Rezultati raziskave kažejo, da se nekateri zaposleni posledic, ki lahko nastanejo za njih 
ali za združbo, ne zavedajo dovolj. Na to nakazujejo odgovori intervjuvanih komandirjev, 
saj vsi navajajo, da se zaposleni na konflikte odzivajo zelo različno, kar je lahko povezano 
tudi z osebnostnimi značilnostmi in pričakovanji vpletenih v konflikt. Načinov upravljanja 
konfliktov je veliko. Vsak primer se razlikuje od drugega, vsi vpleteni imajo svoj interes. 
Zato imajo v prvi vrsti zelo pomembno vlogo neposredni vodje, ki se s konflikti med 
zaposlenimi srečujejo prvi. Pomembno je, da vodje skupaj z vpletenimi najdejo pravo 
rešitev. Vendar je to kljub temu zelo težko, saj se pri upravljanju srečujejo z različnimi 
osebnostmi. Tako s takimi, ki od vodje pričakujejo, da jih bo podprli pri njihovem stališču, 
kot tudi takimi, ki kljub naporom vodje konflikta niso pripravljeni reševati. Tako konflikti 
lahko ostanejo nerešeni, posledice pa so vidne tako v medsebojnih odnosih kot tudi pri 
delu. 
Hkrati pa drugo hipotezo zavrača odgovor vodje enote, ki navaja, da je odnos zaposlenih 
do upravljanja konfliktov pozitiven in da se ga zaposleni pogosto poslužujejo. Raziskava 
ugotavlja, da se je večina tistih, ki so že bili deležni postopka upravljanja konfliktov, 
pozitivno odzvala na postopek. V začetni fazi je bilo sicer zaznati nezaupanje in strah. 
Vendar je bilo po izvedenem postopku in kasnejšem preverjanju ugotovljeno, da se je v 
nekaterih primerih stanje celo izboljšalo. V večini primerov je bila med vpletenimi zaznana 
tudi želja po rešitvi konflikta z namenom skupnega nadaljnjega dela. Vsi si namreč želijo 
delovati v okolju, ki ga poznajo in v katerem so medsebojni odnosi urejeni, korektni in 
profesionalni. 
Upravljanje konfliktov pa ni odvisno samo od zaposlenih, ampak tudi od vodstva enot, torej 
od hierarhične strukture policije v povezavi z načinom vodenja enot. Hierarhična struktura 
policije je v določenih primerih toga in neprilagojena podrejenim. Zato konfliktov z vodjo 
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enote ne želijo reševati in se za prijavo konflikta težko odločijo. Zato ni mogoče z gotovostjo 
trditi, da se podrejeni pomena hitrega in takojšnjega upravljanja konfliktov ne zavedajo.  
Ugotavlja se tudi, da so vodje pripravljeni nuditi zaposlenim pomoč pri upravljanju 
konfliktov. Zaznavajo pa težavo, da zaposleni do njih velikokrat sploh ne pridejo. Eden 
izmed razlogov je tudi bojazen maščevanja nadrejenega. Vsak korak, ki ga zaposleni 
naredijo v smeri rešitve konflikta, se bo odrazil z rešitvijo. Vsi vodje, ki so bili vključeni v 
raziskavo, so se s konflikti med zaposlenimi že srečali. V večini primerov so konflikt s 
pogovorom tudi rešili. V primeru, da konfliktu niso bili kos ali pa so ugotovili, da so za 
upravljanje konflikta pristojni drugi, so konflikte reševali s pomočjo drugih služb. 
Upravljanje konfliktov v policiji je zelo kompleksen pojav. Po eni strani morajo biti zaposleni 
ubogljivi in morajo izvesti vse z zakonom odrejene naloge. Po drugi strani pa se med 
zaposlenimi zaradi izvajanja nalog pojavijo tudi konflikti. Teh pa ni malo. Praksa na terenu 
kaže, da ima izvedba nalog prednost pred upravljanjem konfliktov med zaposlenimi. Ravno 
na tem področju morajo svojo vlogo odigrati vodje organizacijskih enot. Njihova naloga 
torej je, da gredo podrejenim nasproti takrat, ko jih podrejeni potrebujejo zaradi nastalega 
konflikta. V primeru, da konflikt preraste njihova znanja in izkušnje, pa morajo za pomoč 
zaprositi člane DS za upravljanje konfliktov v policiji. Veseli dejstvo, da intervjuvani 
komandirji policijskih postaj poznajo opisane postopke in jih v praksi po potrebi tudi 
uporabljajo. 
Vodstvo se zaveda pomanjkljivosti in slabosti, zato te slabosti odpravlja sproti. Eden izmed 
načinov odpravljanja pomanjkljivosti je tudi način upravljanja konfliktov. Glede na način 
dela policije je tak proces upravljanja konfliktov skoraj nujen. Ugotovljeno je bilo, da se 
konflikti v policiji pojavljajo na vseh hierarhičnih ravneh, horizontalno in vertikalno, vsak 
dan. Vzroki so različni. V nekaterih primerih zaposleni vpliva na vzroke za nastanek 
konfliktov niti nimajo. Na območju ljubljanskih policijskih postaj je glavni vzrok za konflikte 
premajhno število policistov v povezavi z veliko obremenitvijo z delom. Za izboljšanje stanja 
bi bilo tako potrebno zaposliti nove policiste in jih tudi ustrezno izobraziti. Vendar to ni stvar 
policije, ampak vlade in njene politike zaposlovanja v policiji.  
Obremenjenost in pomanjkanje zaposlenih tako ostaja v pristojnosti vodij enot, ko gladijo 
spore in iščejo kompromise med zaposlenimi in enotami zaradi potreb nadaljnjega dela. S 
popolnitvijo njihovih enot se bi razbremenili tudi tisti, ki naloge izvajajo že sedaj. Nedvomno 
pa se bi zmanjšalo tudi število konfliktov, ki so povezani s pomanjkanjem in 
obremenjenostjo policistov. 
Glede na ugotovitev raziskave, da se vodje z upravljanjem konfliktov srečujejo skoraj vsak 
dan, je edina smiselna poteza ta, da se vse vodje organizacijskih enot napoti na ponovno 
usposabljanje o upravljanju konfliktov. S praktičnega vidika bi bilo smiselno dodati tudi 
usposabljanje s področja vodenja. Potreba po ponovnem usposabljanju je smiselna, saj so 
se ga vodje, ki so sodelovali v raziskavi upravljanja konfliktov, udeležili dolgo nazaj oz. se 
vodja v enem primeru usposabljanja niti ni udeležil. Kljub ponovnemu usposabljanju vodje 
vseh konfliktov vseeno ne bodo rešili sami, bodo pa znanje obnovili, kar jim bo nedvomno 
pomagalo pri njihovem delu. 
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Med raziskavo je bilo ugotovljeno, da seznanjenost zaposlenih z načinom upravljanja 
konfliktov ni takšna, kot je bilo pričakovano. Ugotavlja se namreč, da se zaposleni postopka 
upravljanja konfliktov ne poslužujejo, ker ga ne poznajo ali pa mu zaradi strukture policije 
ne zaupajo. Predlog za odpravo takšnega stanja je, da se o načinu upravljanja konfliktov 
seznani tudi zaposlene in ne samo vodij. Nenazadnje bi se lahko tudi zaposleni udeležili 
usposabljanja s področja upravljanja konfliktov. To bi jim koristilo tako na področju 
upravljanja konfliktov med zaposlenimi kot tudi v postopkih z občani. 
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8 ZAKLJUČEK 
V diplomskem delu sta obravnavana teoretični in praktični vidik upravljanja konfliktov v 
policiji. Po uvodu so v teoretičnem delu strnjene osnove teoretičnih spoznanj s področja 
upravljanja konfliktov domačih in tujih avtorjev. V nadaljevanju so obdelani zakonodaja 
obravnavanega področja, alternativno reševanje sporov, trpinčenje in policija kot organ. V 
praktičnem delu je bila opravljena raziskava upravljanja konfliktov v policiji. Z metodo 
polstrukturiranega intervjuja sta bili analizirani zastavljeni hipotezi diplomskega dela. 
V sklopu osnov teoretičnih spoznanj je bil najprej obdelan pojem konflikt. Ugotovljeno je 
bilo, da je pri upravljanju konfliktov potrebno poznati razliko med pojmi »problem«, »spor« 
in »konflikt«. V nadaljevanju pa so bili obravnavani vzroki in vrste konfliktov, pozitivne in 
negativne posledice konfliktov ter način reševanja konfliktov. Upravljanje konfliktov je bilo 
obravnavano tudi v povezavi z zakonodajo. Opravljena je bila preučitev in analiza 
zakonodaje, ki opredeljuje upravljanje konfliktov. Ugotovljeno je bilo, da zakonodaja ne 
uporablja pojma »konflikt«, ampak »spor«. V diplomskem delu so bila nato obdelana 
določila ustave, zakonov in mednarodnih dokumentov. Analizirani ter obravnavani pa so bili 
še ostali zakoni, ki opredeljujejo in dopuščajo neformalno oz. alternativno reševanje sporov. 
V sklopu poglavja o alternativnem reševanju sporov so bile poleg osnovnih značilnosti 
takega reševanja sporov obravnavane še najbolj značilne metode reševanja pri nas. Poleg 
arbitraže in mediacije še zgodnja nevtralna ocena in obvezna nezavezujoča arbitraža. Zaradi 
uporabe v policiji je bila najpodrobneje predstavljena mediacija. 
Ker v primeru nerešenih konfliktov obstaja bojazen trpinčenja na delovnem mestu, je bila 
obravnavana tudi tematika s področja trpinčenja. Ugotovljeni so bili vzroki za nastanek, 
oblike, načini in subjekti trpinčenja, proces, posledice in preprečevanje trpinčenja na 
delovnem mestu.  
Ker je bil namen diplomskega dela preučitev upravljanja konfliktov med zaposlenimi v 
policiji, je bila predstavljena tudi policija kot organ, njena struktura in način upravljanja 
konfliktov med zaposlenimi v policiji. Tako so bila preučena dela in naloge DS, ki deluje v 
sklopu CRSS, kot tudi način njenega delovanja in pravila, ki postopek upravljanja konfliktov 
predpisujejo. 
V raziskovalnem delu diplomskega dela so bile preverjene zastavljene hipoteze. Z namenom 
potrditve ali zavrnite zastavljenih hipotez je bila izvedena raziskava. Raziskava je bila 
izvedena v obliki intervjujev z zaposlenimi, ki se z upravljanjem konfliktov srečujejo vsak 
dan. 
Vprašanja so sestavljala tri sklope. Prvi se je nanašal na delo in naloge DS, drugi sklop se 
je nanašal na ugotavljanje dosedanjih izkušenj članov z izvajanjem postopka upravljanja 
konfliktov, v tretjem sklopu pa se je ugotavljalo usposobljenost vodij enot za upravljanje 
konfliktov in njihove dosedanje izkušnje z obravnavano tematiko. 
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Ugotovljeno je bilo, da hipoteza, ki trdi, da je upravljanje konfliktov v policiji neuspešno, ne 
drži. Ugotovljeno je namreč bilo, da je majhno število obravnavanih primerov posledica 
sprejetih pravil in načina upravljanja konfliktov. Konflikte morajo v prvi vrsti reševati vodje 
enot. Drugi razlog pa je ta, da postopek upravljanja konfliktov vsem zaposlenim, razen na 
intranetni strani, še ni bil predstavljen. Tako med tistimi zaposlenimi, ki upravljanja 
konfliktov še ne poznajo, vlada nezaupanje. Posledično se zaradi tega za upravljanje 
konfliktov ne odločijo.  
Pri preverjanju trditve druge hipoteze, da se zaposleni pomena sprotnega upravljanja 
konfliktov in njihovih posledic ne zavedajo dovolj, pa je bilo ugotovljeno, da hipoteza delno 
drži. Ugotovljeno je bilo, da bi zaposleni postopek upravljanja konfliktov lahko uporabili 
večkrat. Vendar ni vse odvisno samo od njih, ampak tudi od vodstva enot oz. od hierarhične 
strukture policije v povezavi z načinom vodenja enot.  
Na koncu so bili z opravljeno analizo ugotovljeni tudi predlogi za izboljšanje stanja. Ti so 
ponovno usposabljanje vodij, usposabljanje zaposlenih in zaposlovanje novega kadra. Z 
raziskavo je bilo ugotovljeno, da vodje konflikte rešujejo z znanjem in izkušnjami, ki jih 
imajo. S ponovnim usposabljanjem pa bi obnovili znanje oz. pridobili nove informacije s 
področja upravljanja konfliktov, kar bi lahko uporabljali pri svojem nadaljnjem delu. Z 
raziskavo je bilo tudi ugotovljeno, da zaposleni postopka upravljanja konfliktov ne poznajo, 
zato mu tudi ne zaupajo. V primeru izvedbe usposabljanja za zaposlene bi ti pridobili 
informacije s področja upravljanja s konflikti. Tako pridobljene informacije bi zaposleni lahko 
uporabili tako v odnosu do sodelavcev kot tudi v postopkih z občani. Z raziskavo je bilo 
ugotovljeno še, da je med zaposlenimi v Ljubljani med glavnimi razlogi za nastanek 
konfliktov obremenjenost zaposlenih, ki je tesno povezana s pomanjkanjem sodelavcev. 
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Priloga 1: Vprašalnik za intervjuje 
Vprašanja za člane DS o razlogih za uvedbo sistema upravljanja konfliktov, 
organiziranosti, načinu izvajanja programa in o dosedanjih učinkih (od 1 do3): 
1. Kateri so bili razlogi za uvedbo programa upravljanja konfliktov v policiji? 
2. Kakšna je organiziranost in kako poteka izvajanje programa upravljanja konfliktov v 
policiji? 
3. Kakšni so dosedanji učinki programa upravljanja konfliktov v policiji? 
Vprašanja za člane DS, ki upravljajo konflikte: 
1. Kakšne so dosedanje izkušnje z upravljanjem konfliktov? 
2. Kateri vzroki za nastanek konfliktov so bili zaznani med zaposlenimi in med enotami? 
3. Kakšen je odziv vpletenih na postopek reševanja konflikta? 
4. Zakaj je število postopkov upravljanja konfliktov glede na število zaposlenih relativno 
majhno?  
5. Kakšni so odnosi med udeleženci v konfliktu po zaključenem postopku upravljanja 
konflikta?  
6. Katere tehnike ARS se v praksi dejansko izvajajo (mediacija, pomirjanje konfliktov in 
druge tehnike ARS)? 
Vprašanja za vodje enot: 
1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri vašem 
delu? 
2. Ali ste v vaši enoti zaznali kakršen koli konflikt med zaposlenimi? Ali ste ga reševali? 
Kako? 
3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne enote in tudi 
v odnosu z drugimi delovnimi enotami?  
4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
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Priloga 2: Prepis intervjuja z gospodom Žigo Planincem 
Žiga Planinc je vodja DS. Intervju z njim je bil opravljen 16. 2. 2017 ob 10. uri na Policijski 
akademiji na naslovu Rocenska cesta 56 v Ljubljani. 
1. Kateri so bili razlogi za uvedbo programa upravljanja konfliktov v policiji? 
Domnevam, da je bil razlog uvedbe programa razvoj družbe kot tudi policije. Menim, da je 
vodstvo policije presodilo, da vodje potrebujejo neki »inštrument«, ki bi jim pomagal, ko se 
znajdejo v neki »pat poziciji« na področju konfliktov. Po uvedbi programa imajo vodje, kot 
tudi drugi zaposleni, možnost, da se obrnejo po pomoč na DS, če konflikta ne uspejo rešiti 
sami. 
2. Kakšna je organiziranost in kako poteka izvajanje programa upravljanja 
konfliktov v policiji? 
Področje medsebojnih odnosov in upravljanja konfliktov je sistemsko umeščeno v CRSV. 
Formalno je postopek urejen s Pravili, ki jih je izdal generalni direktor policije. Tam je 
določen tudi na način upravljanja s konflikti v policiji. 
Jaz sem področje medsebojnih odnosov in upravljanja konfliktov prevzel 1. 9. 2015. Vodja 
DS sem od 22. 1. 2016, ko sem vodenje prevzel od gospe Simone Meglič. Naloge DS so 
upravljanje konfliktov in izvajanje mediacij na vseh hierarhičnih ravneh v policiji ter izvajanje 
programa usposabljanja za upravljanje s konflikti, namenjenega vodstvenim delavcem v 
policiji. V DS je 12 članov iz naslednjih policijskih uprav in notranjih organizacijskih enot:  
– štirje člani s Policijske akademije Generalne policijske uprave, 
– trije člani iz Policijske uprave Maribor, 
– dve članici iz Policijske uprave Ljubljana, 
– ena članica iz Uprave kriminalistične policije Generalne policijske uprave, 
– en član iz Uprave uniformirane policije Generalne policijske uprave in 
– en član iz Službe generalnega direktorja policije. 
Koordinacija in načrtovanje dela poteka v okviru delovnih sestankov, ki jih po potrebi skliče 
vodja DS ali Odbor. DS se zbere dvakrat letno (od tega enkrat na dvodnevnem strokovnem 
usposabljanju). Po potrebi se DS lahko sestane pogosteje. Pri aktivnostih DS po potrebi 
sodelujejo člani Odbora. To v praksi pomeni, da člani Odbora lahko sodelujejo pri 
upravljanju konfliktov. Člani DS in Odbora se vsaj enkrat letno dobimo na skupnem 
dvodnevnem usposabljanju. Po potrebi, odvisno od primera, se lahko v delo vključi tudi 
druge uslužbence policije ali zunanje strokovnjake. Praksa usposabljanj oz. izobraževanj je 
takšna, da vabimo tudi zunanje strokovnjake. Na ta usposabljanja so vabljeni vsi člani DS 
in Odbora. Glede na tematiko povabimo tudi strokovnjake iz vrst policije, ki niso člani DS ali 
Odbora, bi jih pa tema usposabljanja znala zanimati. Skrbimo za izobraževanje izvajalcev 
usposabljanj in za izobraževanje zaposlenih v policiji. Če bomo skrbeli za razvoj področja, 
se nam ni bati, da ne bomo uspešni. 
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Trenutno po policijskih upravah poteka izobraževanje vodstvenih struktur (komandirjev in 
pomočnikov komandirjev) s področja upravljanja konfliktov in mediacije. Izobraževanja vodi 
prva vodja DS gospa Simona Meglič. 
Upravljanje konflikta se začne, ko udeleženec konflikta ali drug uslužbenec policije prijavi 
konflikt. Konflikt prijavi tako, da pošlje izpolnjen obrazec Prijava konflikta, ki je priloga 
Pravil. Vodja DS oz. namestnik po prijavi konflikta ocenita okoliščine in če ocenita, da je 
prijavljena situacija primerna za upravljanje konflikta, določita (običajno) dva upravljavca. 
Če vodja DS ali namestnik na podlagi ugotovljenih okoliščin oceni, da prijavljena situacija 
ni primerna za upravljanje konflikta, o tem obvesti prijavitelja. Kljub temu lahko člani DS 
sodelujejo pri upravljanju konfliktov – nudijo pomoč prijavitelju. 
3. Kakšni so dosedanji učinki programa upravljanja konfliktov v policiji? 
V Pravilih je zapisano, da si morajo uslužbenci policije prizadevati, da nastale konflikte 
najprej rešijo neformalno znotraj policijske enote sami ali s pomočjo vodje policijske enote 
in šele nato pristopijo k upravljanju konfliktov – pokličejo, pišejo ali kako drugače zaprosijo 
za pomoč člane DS. Sistem deluje, saj dejansko ugotavljamo, da vodje najprej poskušajo 
sami rešiti nastale konfliktne situacije. Ko ugotovijo, da je konflikt presegel njihovo znanje, 
kompetence, se obrnejo na člane DS.  
V letu 2016 smo se v CRSV odločili, da področja dela CRSV predstavimo na razširjenih 
sestankih/kolegijih direktorjev policijskih uprav. V 2017 bomo obiskali tudi vse notranje 
organizacijske enote. Ta odločitev se je izkazala za zelo dobro, saj se veliko komandirjev, 
ki so bili navzoči na predstavitvah, obrne name po nasvet ali pomoč. Veliko dilem tako 
rešimo že v telefonskih razgovorih – te oblike dela niso nikjer zabeležene, so se pa izkazale 
za uspešne, saj vodje kasneje, ko sporočajo povratne informacije, povedo, da so zaplete 
rešili. Včasih je potrebno tako malo, da se reši konflikt. Če smo samo posredno vpeti v 
konflikt, ga vidimo drugače kot npr. vodja dveh policistov, ki sta v konfliktu. Potrebno je 
stopiti iz okvirjev in pogledati na spor z drugega zornega kota. Velikokrat problem rešimo 
samo s tem, ko posredujemo nevtralno informacijo, posredovano na podlagi ugotovitev, do 
katerih smo prišli zgolj z opazovanjem »kroga spora« z neke druge perspektive. 
DS zaznava porast obravnavanih zadev. Menimo, da je to posledica dosedanjega dobrega 
dela in seznanjenosti zaposlenih z drugačnim načinom reševanja njihovih problemov. 
Program se tako izvaja že šest let. V letu 2011 in 2012 se je obravnavalo šest primerov 
upravljanja konfliktov, v vsakem letu po tri primere. V letu 2013 šest primerov, od tega dve 
mediaciji in štiri upravljanja konfliktov. Leta 2014 so obravnavali osem primerov, od tega 
pet mediacij in tri upravljanja konfliktov, leta 2015 je bilo zabeleženih že 23 primerov, od 
tega 10 mediacij in 13 upravljanj konfliktov, leta 2016 pa 24 primerov, od tega 14 mediacij 
in 10 upravljanj konfliktov. Menimo, da konfliktov ni nič več, kot jih je bilo, ampak način 
njihovega reševanja se je spremenil. 
Drugi sklop vprašanj: 
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1. Kakšne so dosedanje izkušnje z upravljanjem konfliktov? 
Izkušnje so različne. Odvisno od vpletenih oseb. Eni imajo do razreševanja konfliktov 
pozitivno naravnanost, drugi ne. Večina jih je na začetku zadržanih. Lahko povem, da se 
odnosi v kolektivu, kamor pridemo člani DS, izboljšajo. Ugotovil sem, da uslužbencem veliko 
pomeni že samo to, da je nekomu mar za njih. Da se jim prisluhne v stiski. Da se jim da 
nasvet, ki ga morda že sami vedo in rabijo zgolj potrditev nekoga tretjega.  
2. Kateri vzroki za nastanek konfliktov so bili zaznani med zaposlenimi in med 
enotami? 
Do sedaj ugotovljenih vzrokov je več in so različni. Naj jih naveden samo nekaj: 
– podrejena v kolektivu je imela občutek, da jo nadrejeni manj ceni kot ostale in da ji 
je očital nestrokovnost ter da do nje ni imel človeškega odnosa; 
– uslužbenka je imela občutek, da jo je nadrejeni neenakopravno obravnaval. Ni 
upošteval želja glede razporeda. Ocenil jo je z oceno dobro, čeprav je uslužbenka 
menila, da si zasluži oceno odlično. Večkrat je izhajal iz argumenta moči kot iz moči 
argumenta; 
– zaposlena je menila, da je obravnavana neenako, ker je bila zaradi porodniške 
odsotna eno leto in ni bila ocenjena; 
– zaposlena je želela razgovor zaradi želje po spremembi delovnega področja, 
izmenjave izkušenj in nezadovoljstva na delovnem mestu; 
– policijska inšpektorica je podala prijavo zaradi šikaniranja in spolnega nadlegovanja; 
– policistka je zaprosila za razgovor, saj je vodja v kolektivu ni obravnaval enakovredno; 
– porušeni odnosi med zaposlenimi in vodstvom; 
– dolgoletni spor med dvema sodelavcema je prerastel v fizični obračun; 
– policistka se je prijavila na razpis za določeno delovno mesto. Meni, da ni bila izbrana 
zaradi diskriminatorne politike izbora kandidata; 
– policistka je želela razgovor zaradi šikaniranja na delovnem mestu; 
– spor je nastal zaradi gradnje objekta – domnevno nestrokovno delo. Očitki so postali 
osebni; 
– poslovna sekretarka je prijavila neprimeren odnos in vodenje komandirja; 
– policist je vzkipel nad vodjo enote, ker naj bi ta nekorektno (vzvišeno) ravnal z njim. 
Policist je šel po konfliktu celo na bolniški dopust; 
– policista sta v različnih primerih s svojim vedenjem vnašala nemir in napetosti v 
enoto; 
– spor med dvema policijskima inšpektorjema; 
– stres na delovnem mestu. 
3. Kakšen je odziv vpletenih na postopek reševanja konflikta? 
Sam še nisem naletel na primer, ko se ena stran ne bi želela pogovarjati, reševati zapleta. 
Vedno je bila na obeh straneh prisotna želja po rešitvi konflikta. Nekateri sicer poudarjajo, 
da ne želijo prijateljevati z drugo stranjo, a so se pripravljeni pomiriti zgolj in samo zaradi 
zagotavljanja nemotenega procesa dela – kar je OK. Vedno pravim, da v službi ne rabiš 
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imeti najboljših prijateljev. Odnos mora biti korekten, profesionalen, predvsem moraš 
vedeti, da te partner v patrulji ne bo pustil na cedilu. Za enkrat smo se vedno uspeli 
dogovoriti in nismo zaznali primera, da bi nekdo, ki je bil v sporu z drugim, temu obrnil 
hrbet npr. na intervenciji. 
4. Zakaj je število postopkov reševanja konfliktov glede na število zaposlenih 
relativno majhno? 
Menim, da zato, ker vsem enotam naše delo še ni bilo predstavljeno. To se je pričelo izvajati 
2016, ko smo se, kot je bilo že navedeno, v CRSV odločili, da področja dela CRSV 
predstavimo na razširjenih sestankih oz. kolegijih na nekaterih PU. V letu 2017 imamo 
namen obiskati še preostale PU in notranje organizacijske enote. Menim, da se bo stanje 
potem spremenilo. Saj se je že sedaj zgodilo, da so nas tisti, ki so bili prisotni na naših 
predstavitvah, kasneje poklicali in vprašali oz. prosili za nasvet, ko so se srečevali s konflikti. 
5. Kakšni so odnosi med udeleženci v konfliktu po zaključenem postopku 
upravljanja konflikta? 
Statistično gledano se po upravljanju konfliktov več kot 90 % prijavljenih primerov konča v 
zadovoljstvo obeh strani. Po upravljanju konfliktov sodelavci lahko normalno delajo naprej. 
Se pa zgodi, da osebnost vpletenih v konflikt ne dovoli sprememb. Udeleženca konflikta 
ostaneta vsak na svojem bregu in nimata namena stopiti korak nazaj, da bi v naslednjem 
trenutku lahko naredila dva naprej. V skrajnih primerih delodajalec potem v dogovoru z 
obema udeležencema poskuša poiskati rešitev v smislu premestitve enega zaposlenega. 
6. Katere tehnike ARS se v praksi dejansko izvajajo (mediacija, pomirjanje 
konfliktov in druge tehnike ARS)? 
Upravljavci in uslužbenci policije, ki sodelujejo pri upravljanju konflikta, morajo delovati 
nepristransko in si prizadevati, da se upravljanje konflikta reši in zaključi s sporazumom. 
Upravljavec lahko srečanje prekine in upravljanje konflikta zaključi brez rešitve, če glede na 
naravo konflikta ali potek srečanja oceni, da rešitev obravnavanega konflikta ne bo mogoča. 
V tem primeru lahko udeležencem konflikta predlaga drug način razreševanja konflikta. Če 
upravljavec ugotovi, da ima ravnanje udeležencev konflikta ali drugih oseb, udeleženih v 
upravljanju konfliktov, znake kaznivega dejanja, katerega storilca se preganja po uradni 
dolžnosti, upravljanje konfliktov zaključi in o tem obvesti vodjo DS. Če v zvezi s konfliktom 
teče predkazenski, delovnopravni, pritožbeni, notranjevarnostni ali drugi postopek, se 
upravljanje konflikta s soglasjem udeležencev konflikta lahko izvede neodvisno od 
navedenih postopkov. Upravljavec s soglasjem udeležencev konflikta z izidom 
obravnavanega konflikta seznani vodje policijskih enot, iz katerih so udeleženci konflikta. 
Upravljavec po končanem upravljanju konflikta napiše poročilo. 
Upravljavec uporablja različne metode in tehnike upravljanja konfliktov, in sicer mediacijo, 
poskus pomiritve konflikta in druge tehnike alternativnega reševanja sporov. Pri upravljanju 
s konflikti se velikokrat srečujemo z osebnimi konflikti in organizacijskimi konflikti. Slednjega 
je zadnje čas vse več. Zadeve so kompleksne. Upravljanje konfliktov traja dlje časa. 
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Potrebno je zajeti čim več zaposlenih. Večkratni obiski v enotah, več ur, več razgovorov. 
Gre za dolgotrajne postopke. 
Tehnike, ki smo jih uporabljali v letih 2015 in 2016, so: 
– mediacija, 
– upravljanje konfliktov – razgovori z zaposlenimi, 
– pomiritev konfliktov, 
– psihološka pomoč, 
– razgovor v prostorih CRSV, 
– merjenje organizacijske klime, 
– delo s celotnim kolektivom, 
– pisni odgovori, 
– pogovori, 
– skupinsko delo, 
– pogovor z zaposlenimi na delovnem sestanku. 
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Priloga 3: Prepis intervjuja z gospodom dr. Simonom Slokanom 
Simon Slokan je član DS, ki v okviru DS upravlja konflikte. Intervju z njim je bil opravljen 
30. 12. 2016 ob 10. uri v prostorih Uprave uniformirane policije Generalne policijske uprave 
na naslovu Litostrojska cesta 54 v Ljubljani. 
1. Kateri so bili razlogi za uvedbo programa upravljanja konfliktov v policiji? 
Glede na dejstvo, da smo se v policiji odločili, da pričnemo uvajati aktivnosti, s katerimi 
bomo pripomogli k izboljšanju stanja na področju konfliktov, je bil naslednji logičen korak, 
da izobrazimo vse vodje s pomenom oz. namenom omenjenih aktivnosti. Tako je nastal 
navedeni program, ki ga poskušamo tudi z različnimi drugimi aktivnostmi implementirati v 
programe, in tako ljudi ozavestiti o pomenu ter namenu omenjenih vsebin. 
2. Kakšna je organiziranost in kako poteka izvajanje programa upravljanja 
konfliktov v policiji? 
Sama organiziranost in način izvajanja programa je v pristojnosti vodje DS. Usposabljanje 
poteka tri dni. V teh dneh so poudarjene vsebine in podana znanja ter orodja, s katerimi 
lahko vodje vodijo svoje podrejene. 
3. Kakšni so dosedanji učinki programa upravljanja konfliktov v policiji? 
Mislim, da so učinki vidni na eni strani po številu prijetih prijav, saj so ljudje malenkost bolj 
ozaveščeni glede omenjenega področja. Na drugi strani pa je tudi veliko nezavednih 
učinkov, saj je že eden izmed namenov usposabljanja bil, da vodje dobijo znanja oz. orodja, 
s katerimi si bodo pri vodenju pomagali in bodo lažje izvajali svoje funkcije. 
Drugi sklop vprašanj: 
1. Kakšne so dosedanje izkušnje z upravljanjem konfliktov? 
Osebno imam zelo različne izkušnje z izvajanjem upravljanja konfliktov. Zadeva pa je seveda 
v največji meri odvisna od pripravljenosti slušatelja oz. tistega, pri komur se omenjene 
tehnike izvajajo. Če ima nekdo negativen odnos do tega/teh postopkov, se to odraža tudi v 
njegovi komunikaciji pri upravljanju s konflikti in logično, da je tudi moja izkušnja bolj 
negativna. 
Vendar bi rad poudaril, da je v večini primerov zadeva vseeno sprejeta pozitivno, predvsem 
z razmišljanjem, da nam zadeva lahko samo koristi.  
2. Kateri vzroki za nastanek konfliktov so bili zaznani med zaposlenimi in med 
enotami? 
V prvi fazi prejema konflikta v obravnavo sem imel zmeraj izkušnjo, da gre pri samem 
konfliktu za neke druge oblike kaznivih ravnanj – mogoče šikaniranje, mobing. Nato pa sem 
v vseh primerih ugotovil samo dva temeljna vzroka, iz katerih se potem zgodba nadaljuje v 
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neko širino, in sicer se vedno pojavi težava v stilu vodenja vodje in v komunikaciji med 
udeležencema.  
3. Kakšen je bil odziv vpletenih na postopek reševanja konflikta? 
V začetni fazi je zmeraj nekaj strahu, in sicer zaradi neznanja. Ko pa se jim zadevo predstavi, 
pa sem imel v glavnem občutek, da so vsi zadevo sprejeli bolj ali manj pozitivno.  
4. Zakaj je število postopkov reševanja konfliktov glede na število zaposlenih 
relativno majhno?  
Moramo se zavedati, da je reševanje konfliktov znotraj organizacije permanentno vloga 
vodje. Tudi znotraj policije smo se zavzemali za koncept, da je potrebno najprej vodjem 
dati orodja in vlogo ter da morajo poskušati sami rešiti konflikt. V primerih, da ga ne znajo, 
ne zmorejo oz. da so sami v kaj vpleteni, pa je zato tu DS, ki s svojim znanjem in izkušnjami 
pomaga pri reševanju konflikta. Zaradi tega menim, da je prijavljeno manjše število 
konfliktov. Seveda pa gre nekaj manjših prijav tudi na račun neznanja in nezaupanja, tu pa 
pač moramo ves čas mi delati na prepoznavnosti.  
5. Kakšni so odnosi med udeleženci v konfliktu po zaključenem postopku 
upravljanja konflikta? 
V veliki večini primerov se na koncu zadeva zgladi oz. pomiri do te mere, da ljudje po 
zaključku konflikta lahko še zmeraj skupaj delajo. Imel pa sem tudi osebno izkušnjo, da so 
bile zadeve v okviru konflikta že tako daleč, da na žalost v okviru upravljanja konflikta 
zadeve nismo mogli rešiti in takrat je pač potrebno poseči po drugih ukrepih, npr. 
premestitvi posameznika.  
6. Katere tehnike ARS se v praksi dejansko izvajajo (mediacija, pomirjanje 
konfliktov in druge tehnike ARS)? 
Sam osebno uporabljam oz. izvajam samo upravljanje konfliktov, saj nisem usposobljen za 
mediatorja. Dejstvo pa je, da imamo v naši DS tudi mediatorje, ki izvajajo tudi tehnike 
mediacije.  
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Priloga 4: Prepis intervjuja z gospodom Andrejem Medveščkom 
Andrej Medvešek izvaja dela in naloge komandirja Policijske postaje Ljubljana Vič. Intervju 
z njim je bil opravljen 20. 1. 2017 ob 9. uri na Policijski postaji Ljubljana Vič na naslovu 
Tibilisijska ulica 65 v Ljubljani. 
Vprašanja: 
1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri 
vašem delu? 
Udeležil sem se dveh usposabljanj na to temo. Tako da lahko rečem, da sem teoretično 
seznanjen s tem področjem. Obe usposabljanji sta bili dobro pripravljeni. S tega področja 
sem pridobil tudi veliko znanja. Niti slučajno pa nimam toliko znanja, da bi vse težave lahko 
reševal sam. V tako veliki enoti, ki jo vodim, tako rekoč vsakodnevno prihaja do konfliktov. 
Seznanjen sem tudi z navodilom, kaj storiti v primeru, da konflikta ne morem rešiti sam. 
2. Ali ste v vaši enoti zaznali kakršen koli konflikt? Ali ste ga reševali? Kako? 
Reševal sem kar nekaj konfliktov, tako med sodelavci kakor tudi med različnimi enotami. 
Moje vodilo je, da moramo k reševanju konflikta pristopiti takoj, ko zanj izvemo. Pometanje 
pod preprogo se največkrat vrne z nerešljivim položajem oz. situacijo. Do sedaj sem vse 
konflikte reševal izključno s pogovorom in sklepanjem kompromisov. Nisem se še srečal s 
konfliktom, ki ga ne bi rešili na ta način.  
3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne 
enote in tudi v odnosu z drugimi delovnimi enotami? 
Reševal sem različne konflikte med sodelavci. V mislih imam konflikte med policisti, kot tudi 
med pomočnikom in policisti, ali pa konflikte z drugimi enotami. Do sedaj sem vodil dve 
enoti, PP Grosuplje in PP Ljubljana Vič. Ob prihodu v oba kolektiva je bila organizacijska 
klima teh enot zelo slaba. Obstajali so tabori, ni bilo kolektivnega sodelovanja.  
Konflikti, ki sem jih zaznal, so nastali, ker so se policisti med seboj primerjali, kako in koliko 
je kdo naredil, ter zaradi primerjanja delovnih ocen. Težava je predvsem v tem, ker se 
primerjajo policisti, ki opravljajo popolnoma različno delo, npr. policist kriminalist in policist 
v patrulji. Prav tako sem se srečal s konfliktom, ki je bil povezan z napredovanjem policistov 
iz policista v starejšega policista ali iz starejšega policista v policista vodjo policijskega 
okoliša, kot tudi z napredovanjem iz pomočnika komandirja v t. i. prvega pomočnika.  
Konflikti, ki sem jih reševal med enotami, so bili povezani s predajo postopkov. Od 
najenostavnejših do zapletenih – pridržanja. Npr. policisti ene enote drugi niso dostavili 
spisov ali so dostavili nekvalitetne spise ipd. Drugi primer pa je povezan z odklanjanjem 
nalog OKC-ju in posledično maščevanje enih ali drugih. Nekaj nesoglasji in tudi konfliktov 
pa je povezanih s pomanjkanjem kadra. Trenutna 73% zasedenost enote se tudi pozna pri 
medosebnih odnosih. Zaradi obilice dela je velikokrat tudi pomanjkanje kadra razlog za 
konflikte. V to številko ne štejem bolniških odsotnosti, kar stanje občasno še poslabša. 
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4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
Od vodje pričakujejo, da bo konflikte rešil in da bodo pri tem iztržili največ oz. da bo vodja 
zagovarjal njihovo stališče.  
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Priloga 5: Prepis intervjuja z gospodom Ludvikom Gombocem 
Ludvik Gomboc izvaja dela in naloge komandirja Policijske postaje Ljubljana Center. Intervju 
z njim je bil opravljen 23. 1. 2017 ob 9. uri na Policijski postaji Ljubljana Center na naslovu 
Trdinova ulica 10 v Ljubljani. 
Vprašanja: 
1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri 
vašem delu? 
Udeležil sem se enega usposabljanja, ki je potekal v Gotenici. Mislim, da se je imenovalo 
Obvladovanje konfliktov. Drugih usposabljanj s tega področja se nisem udeležil. Zato 
menim, da nisem toliko strokovno podkovan, da bi lahko rešil vse konflikte. Splošno 
reševanje oz. reševanje manjših konfliktov nekako že opravim, da pa bi reševal kakšen bolj 
zapleten konflikt, pa menim, da nisem dovolj strokovno podkovan. Menim, da moraš za 
reševanje zapletenih konfliktov vseeno biti strokovnjak s tega področja oz. potrebuješ tudi 
znanje iz psihologije, da se lahko problematike poglobljeno lotiš. Kljub vsemu menim, da 
sem toliko usposobljen, da se lahko z neko konfliktno situacijo soočim v prvi fazi in jo 
poskušam rešiti. Tu imam v mislih predvsem neki odkrit pogovor z vpletenimi in pomirjanje 
nastale situacije. Verjetno bi se posvetoval s strokovno službo, ki jo imamo v policiji. 
Podvprašanje: Kakšno je vaše mnenje o usposabljanju, ki ste se ga udeležili? 
Kot se spominjam, je bil program usposabljanja zanimiv, izvajale so se delavnice. Pridobili 
smo osnovne informacije za soočanje s konfliktnimi situacijami.  
2. Ali ste v vaši enoti zaznali kakršen koli konflikt med zaposlenimi? Ali ste ga 
reševali? Kako? 
V času vodenja enote sem zaznal več konfliktov. Eden je bil malo večji. Na koncu je bilo 
ugotovljeno, da je šlo za neprimerno obnašanje oz. za žaljivo komunikacijo med 
zaposlenima. Obstajal je tudi sum storitve kaznivega dejanja. Konflikt sem v prvi fazi reševal 
tako, da sem s pogovorom poskušal ugotoviti dejansko stanje. Med pogovori sem dobil 
občutek, da vpleteni vlečejo vsak na svoj stran. Kasneje se je v reševanje vključila tudi 
Služba direktorja Policijske uprave Ljubljana. Tudi oni so z vpletenimi opravili razgovore – 
tako zaradi pomiritve nastale situacije, kot tudi ugotovitve dejanskega stanja, ali so v 
konkretnem primeru obstajali znaki kaznivega dejanja. Občutek imam, da se je situacija 
pomirila do te mere, da delo enote zaradi konflikta ni moteno. 
3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne 
enote in tudi v odnosu z drugimi delovnimi enotami? 
V enoti prihaja do konfliktov predvsem zaradi obremenitve z delom, saj se velikokrat zgodi, 
da je v službi premajhno število policistov oz. patrulj glede na prijavljene dogodke. Trenutna 
zasedenost enote je 65%, kar se pozna med delom in tudi v odnosih med zaposlenimi. 
Drugače nisem zaznal, da bi med policisti prihajalo do konfliktov.  
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Za konflikte z drugimi enotami lahko izpostavim konflikte, povezane z Operativno-
komunikacijskim centrom PU Ljubljana. Ta sprejema klice na klicno številko 113. Težko sicer 
rečem, da gre za konflikte v pravem pomenu besede. Sam menim, da je bolj primeren izraz 
spor. Velikokrat se namreč zgodi, da OKC zaradi prevelikega števila interventnih klicev in 
dogodkov ne more upoštevati prijav dogodkov na PP in ostalega rednega dela policistov. 
OKC patrulje napoti na vse interventne dogodke, ker pa je trenutno pomanjkanje patrulj po 
Ljubljani, se velikokrat zgodi, da tudi izven postajnega območja.  
Podvprašanje: Ali prihaja do konfliktov med vodstvom enote ali med vodstvom 
enote in policisti? 
Težko rečem, da med pomočniki prihaja do konfliktov. Prihaja bolj do nesoglasij, ki jih 
rešujemo sproti. Si pomagajo in se podpirajo. Kar se tiče odnosov med pomočniki in policisti, 
lahko povem, da se občasna nesoglasja pojavijo. Ta so odvisna od več dejavnikov, ki so 
povezani z nastopanjem pred policisti, spoštljivim odnosom enih in drugih, avtoriteto, 
strokovnostjo, znanjem pomočnika in načinom komunikacije. 
4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
Odnos in odziv zaposlenih do reševanja konfliktov je različen. Menim, da se nekateri 
zavedajo negativnih posledic, drugi ne. To opažam, ko opravljam letne pogovore. Nekateri 
pridejo do mene in povedo, kje se je težava pojavila, drugi ne. Nekateri si nekatere stvari 
oz. nepravilnosti zapisujejo v obliki uradnih zaznamkov. Težav tako ne želijo reševati z nami 
oz. s pogovorom.  
Se je pa zgodilo, da je eden od zaposlenih konfliktno situacijo držal zase in se o njej ni hotel 
pogovoriti. Kljub dobro opravljenemu delu je spremenil način obnašanja. Postal je bolj 
zadržan in slabovoljen. Na spremenjeno obnašanje me je opozoril eden od podrejenih. 
Zaposlenega sem poklical k sebi in z njim opravil razgovor. Ugotovil sem, da gre za 
nesporazum med njim in starešino. Policist se je, kljub temu da ni naredil ničesar narobe, 
namreč bal maščevanja starešine. Zadevo smo s pogovorom uspešno razrešili in zaključili. 
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Priloga 6: Prepis intervjuja z gospodom Dejanom Čulkom 
Dejan Čulk izvaja dela in naloge komandirja Policijske postaje Ljubljana Šiška. Intervju z 
njim je bil opravljen 24. 1. 2017 ob 9. uri na Policijski postaji Ljubljana Šiška na naslovu 
Podutiška cesta 88 v Ljubljani. 
Vprašanja: 
1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri 
vašem delu? 
Glede na izkušnje, ki jih imam, menim, da primerno ravnam s konflikti, ki se mi pojavljajo 
pri delu. Udeležil sem se tudi enega usposabljanja. Bilo je že dolgo nazaj. Tam sem pridobil 
nekatere informacije o načinu upravljanja konfliktov. Vendar menim, da je bilo to premalo 
za poglobljeno reševanje konfliktne situacije in bi bilo dobro znanje obnoviti, si tako razširiti 
obzorja in to s pridom uporabiti pri svojem delu.  
2. Ali ste v vaši enoti zaznali kakršen koli konflikt med zaposlenimi? Ali ste ga 
reševali? Kako? 
V enoti, ki jo vodim, sem zaznal, da med zaposlenimi prihaja do sporov oz. do konfliktov 
vsaj enkrat na teden, včasih tudi vsak dan. Izpostavil bi vsaj dva primera. En se nanaša na 
konflikt med zaposlenima. Tam smo opravili razgovore. Ker smo zaznali sum storitve 
kaznivega dejanja, se je v reševanje vključila tudi Služba direktorja Policijske uprave 
Ljubljana. Zadeva je trenutno rešena tako, da smo zaposlene ločili med seboj tako, da ne 
delajo več skupaj oz. v isti izmeni. Drugi primer se nanaša na enega od pomočnikov 
komandirja. Kolektiv mu je zaradi obremenjenosti očital preveč hierarhičen oz. avtokratski 
način vodenja. Bil naj bi preveč nečloveški, tog in birokratski. Kolektiv ni bil zadovoljen z 
načinom vodenja, odnosom do podrejenih in pogledom na policijsko delo. Sam sem menil, 
da se je zadeva rešila, ko smo se z vpletenimi pogovorili. Vendar sem kasneje ugotovil, da 
se ni. Kasneje se je pojavil nekakšen povzetek, spisan kot kronološki pregled dogodkov. 
Menim, da to pisanje ni bilo spisano z namenom rešitve konflikta, ampak z nekim drugim 
namenom – da je pomočnik kasneje podal predlog za premestitev. Tudi v tem primeru se 
je v reševanje nastale situacije vključila Služba direktorja Policijske uprave. V obeh primerih 
so bile ugotovitve enake.  
Do konfliktov prihaja zaradi pomanjkanja kadrov in nadpovprečne obremenjenosti tako z 
interventnim kot tudi rednim delom. Trenutna zasedenost enote je 83%. Kljub vsemu se je 
na dogodke potrebno odzvati, ne glede na obremenjenost policistov. Zaradi potreb 
delovnega procesa in ostalih dejavnikov prihaja tudi do sprememb v razporedu dela in 
nadomeščanju odsotnih. Vse konflikte oz. nesoglasja poskušamo reševati sproti. Na 
neformalen ali pa na formalen način. Neformalne pogovore opravljamo sproti, ko rešujemo 
konfliktno situacijo, formalne pa v obliki delovnih sestankov. Policiste kljub obremenjenosti 
z delom poskušamo razumeti in jim svetujemo, da ohranjajo določeno raven komunikacije.  
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3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne 
enote in tudi v odnosu z drugimi delovnimi enotami? 
Menim, da do konfliktov prihaja zaradi pomanjkanja kadrov, kar je povezano z 
nadpovprečno obremenjenostjo tako z interventnim kot tudi rednim delom. Prav tako do 
konfliktov prihaja zaradi slabe komunikacije in prenašanja informacij pri izvajanju različnih 
nalog znotraj enote. Vsak skrbi preveč zase in opravlja samo svoje delo. Včasih bi se lahko 
policisti bolj povezali. To se je z leti spremenilo na bolje, kljub vsemu menim, da je še nekaj 
rezerve. Prav tako je eden izmed razlogov za nastanek konfliktov že prej omenjeni 
hierarhični način vodenja.  
Kljub vsemu mora biti delo opravljeno in na dogodke se je potrebno odzvati. Zaradi potreb 
delovnega procesa in ostalih dejavnikov prihaja tudi do sprememb v razporedu dela. Prihaja 
do nadomeščanj. Vse konflikte oz. nesoglasja poskušamo reševati sproti. Na neformalen ali 
pa na formalen način. Neformalne pogovore opravljamo sproti, ko rešujemo konfliktno 
situacijo, formalne pa v obliki individualnih pogovorov oz. delovnih sestankov. Policiste kljub 
obremenjenosti z delom poskušamo razumeti in jim svetujemo, da ohranjajo določeno 
raven komunikacije. 
Kljub temu se bodo nesporazumi pojavljali vedno. Vsak ima kdaj slab dan. Ker so postopki 
z občani vedno bolj zahtevni, morajo biti policisti vedno bolj strokovno in komunikacijsko 
podkovani, da so kos vsem nalogam, ki jih morajo opravljati. 
4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
Toliko, kot je ljudi, toliko je tudi načinov reševanja konfliktov. Vsak gleda na stvari s svojega 
zornega kota. Kolikor imam izkušenj, se policisti poskušajo med sabo pogovoriti in probleme 
rešiti. Dejstvo je, da ko se srečajo z neko oviro, ki je za njih nepremostljiva, odnehajo. Ne 
gredo naprej. V mislih imam, da ne pridejo do pomočnika oz. mene in problema ne 
predstavijo, da bi ga poskušali rešiti skupaj. Zadeve potlačijo in ko tisti dan zaključijo z 
delom, obremenitve odnesejo s seboj domov. Menim, da to ni primeren način reševanja 
sporov in konfliktov. O sporih in konfliktih se je potrebno pogovarjati in iskati rešitve, 
dodajam pa, da se je potrebno pogovarjati s pravim človekom. Če se navežem na delo v 
enoti: ko nekoga zanima, zakaj mora biti npr. v petek ponoči v službi, sem pravi naslov za 
odgovor jaz in ne nekdo drug, ki nima podatka o tem, zakaj je na razporedu. Torej je 
najbolje, da se tisti, ki se mu poraja vprašanje, zakaj mora biti določen dan v službi, obrne 
name in ne na koga drugega. 
Podvprašanje: Ali menite, da zaposleni vedo, da se v policiji konflikte lahko 
rešuje tudi na neformalen način? 
Menim, da ne. Ne bi mogel reči z gotovostjo. Menim, da večina to ve, nekateri pa ali niso 
pripravljeni konfliktov reševati ali pa dejansko ne vedo, da obstaja, ker očitno te informacije 
nimajo. 
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Priloga 7: Prepis intervjuja z gospodom Radom Kerčem 
Rado Kerč izvaja dela in naloge komandirja Policijske postaje Ljubljana Bežigrad. Intervju z 
njim je bil opravljen 25. 1. 2017 ob 9. uri na Policijski postaji Ljubljana Bežigrad na naslovu 
Posavskega ulica 3 v Ljubljani. 
Vprašanja: 
1. Ali ste po vašem mnenju ustrezno usposobljeni za upravljanje konfliktov pri 
vašem delu? 
Menim, da sem usposobljen, vendar sem te izkušnje pridobil sam, med izvajanjem nalog 
na vodstvenem položaju, s samoizobraževanjem in med sodelovanjem v programu Vodenje 
v policiji v okviru Policijske akademije, kjer sodelujem pri predstavitvi Vodenja in 
medosebnih odnosov v policiji. Mislim, da sem tu pridobil dovolj izkušenj. Nikoli pa se nisem 
udeležil kakšnega usposabljanja s tega področja. Veliko izkušenj in znanja pa sem pridobil 
med študijem pri profesorju Lobnikarju, ki nas je poučeval o ravnanju z ljudmi pri delu. 
2. Ali ste v vaši enoti zaznali kakršen koli konflikt med zaposlenimi? Ali ste ga 
reševali? Kako? 
V času svojega opravljanja vodstvene funkcije sem na vseh področjih policijskega dela 
reševal konflikte. Tako med policisti kot tudi ostalimi delavci policije. Tako imam v mislih 
policiste, administracijo kot tudi starešine.  
Konflikte med vpletenimi sem reševal s pogovorom. Najprej v obliki individualnih pogovorov, 
kasneje pa skupaj v obliki mediacije. Sem pa obravnaval tudi primer, pri katerem se je 
pojavil sum storitve kaznivega dejanja, zato se je v reševanje primera vključila Služba 
direktorja Policijske uprave Ljubljana.  
Pojavil se je konflikt, v katerem je oseba vodstvu enote očitala namerno izvajanje pritiska 
in preobremenitve z delom, saj naj bi oseba opravljala več dela kot ostali oz. kot bi morala. 
Konflikt smo najprej poskušali rešiti s pogovorom, vendar smo bili neuspešni. Ker se je 
pojavil tudi sum kaznivega dejanja, se je v zadevo vključila Služba direktorja Policijske 
uprave, ki je postopek prevzela. Ugotovljeno je bilo, da se pritisk oz. preobremenitev nad 
osebo nista izvajala, ampak je oseba pač čutila drugače, kot je bilo kasneje ugotovljeno 
dejansko stanje. Konflikt je bil čez čas rešen tako, da je oseba zaprosila za premestitev iz 
enote, kar se ji je tudi omogočilo. Menim, da je oseba imela drugačno predstavo o tem, 
kakšne so bile njene delovne naloge. Ko se jo je opozorilo na neizvrševanje delovnih nalog, 
je oseba to razumela kot izvajanje pritiska, kljub temu da odgovora, zakaj delovna naloga 
ni bila izvršena, nismo dobili.  
3. Katere vrste konfliktov ste zaznali med zaposlenimi znotraj vaše delovne 
enote in tudi v odnosu z drugimi delovnimi enotami? 
Opažam, da se konflikti med policisti pojavijo zaradi preobremenjenosti. V našem primeru 
veliko vlogo igra varovanje javnih prireditev v Stožicah, opraviti pa je potrebno še redno 
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delo, ki ostaja. Opažam, da se zaradi tega med policisti pojavljajo konflikti in trenja. Ker so 
preobremenjeni, prihaja tudi do bolezni in s tem povezanimi odsotnostmi, kar situacijo še 
poslabša.  
Podvprašanje: Ali menite, da se konflikti pojavljajo zaradi hierarhične strukture 
policije?  
Menim, da to ni glavni razlog za pojavljanje konfliktov v policiji. Trenutna zasedenost enote 
je 84%. Problem vidim predvsem v tem, da je za redno delo zmanjkalo policistov na 
območju cele Ljubljane. Nato pa je potrebno opraviti še vse ostalo delo. Policistom se zato 
pojavljajo vprašanja, zakaj je ob vsem rednem delu, ki ga je zelo veliko, potrebno opravljati 
še toliko izrednega oz. drugega dela.  
Podvprašanje: Ali se pojavljajo konflikti med vašo enoto in drugimi enotami?  
Mislim, da konfliktov z drugimi enotami ni, bolj je vidno sodelovanje, saj če ne bi sodelovali, 
ne bi mogli opraviti rednega in vsega ostalega dela na območju Ljubljane. S sodelovanjem 
se poskuša zapolniti vrzel pri pomanjkanju kadra. 
4. Kakšen je odnos zaposlenih do postopka upravljanja konfliktov? 
Vrata vodstva enote so za policiste in druge delavce policije vedno odprta. Vsi, ki se med 
delom ali zaradi dela srečajo s konfliktom, lahko pristopijo do vodstva enote, kjer bomo 
problem poskušali rešiti. Policisti in drugi delavci so na to opozorjeni na delovnih sestankih. 
Rečem lahko, da se policisti tega pogosto poslužujejo in pridejo do nas. Hkrati pa lahko s 
poznavanjem zaposlenih veliko stori tudi vodstvo enote, ki policistu, za katerega se ugotovi, 
da se je srečal z nekim konfliktom, pomaga tako, da se ga povabi na pogovor. Konflikti oz. 
problemi pa lahko izvirajo tako doma kot tudi v službi. Zaposlenim poskušamo iti nasproti 
in jim pomagati.  
V primeru, da se pojavi potreba, se seveda vključujejo tudi strokovno usposobljene osebe. 
Nekaterim smo strokovno pomoč predlagali mi, nekateri so se za to odločili sami. Tako se 
lahko reče, da se tudi policisti zavedajo pomena reševanja konfliktov. Vem, da se je nekaj 
zaposlenih poslužilo psihološke pomoči, nekateri tja še hodijo. K strokovnim službam jih 
napotimo tudi sami, ko vidimo, da potrebujejo pomoč. 
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Priloga 9: Soglasje za izvedbo intervjuja – 1 
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Soglasje za izvedbo intervjuja – 2 
 
